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REGN DANS EL LER DANS PÅ RO SER?
Et kri tisk blikk på den rå den de læ rings tra di sjo nen i øko no mi- og 
virk som hets sty rings fa ge ne
1 INNLEDNING
Nor ske læ re ste der med bache lor pro gram mer i øko no­
mi og ad mi nist ra sjon skal ut eks ami ne re kom pe ten te 
kan di da ter som kan tre inn i ut ford ren de stil lin ger, og 
der gi et po si tivt bi drag til kon kur ran se kraft og ver di­
skap ning. Helst bør dis se kan di da te ne også ut sty res 
med læ re trang som sik rer at de for ny er seg i takt med 
sine fag om rå ders ut vik ling og ut ford rin ge ne de mø ter 
i ar beids li vet. Læ re ste de ne har også et an svar over for 
den en kel te stu dent, som na tur lig nok øns ker at in ves­
te rin ge ne som de i stu die ti den ned leg ger i form av tid, 
kref ter og øko no mis ke byr der, skal sik re dem av kast­
ning i form av me nings fyl te stil lin ger og øko no misk 
vel ferd. 
Spørs må let i den ne for bin del se er om un der vis nin­
gen i øko no mi­ og virk som hets sty ring er så god som 
den bør være, alt så om læ re ste de ne strek ker seg langt 
nok. Det te er både et spørs mål om vi ope re rer med 
rik ti ge am bi sjo ner og mål for un der vis nin gen, og om 
vir ke mid le ne som an ven des – i form av læ re mid ler, un­
der vis ning og øv rig pe da go gisk opp legg – er til pas set 
am bi sjo ne ne og må le ne.
Bort sett fra den ne inn led nin gen er ar tik ke len inn­
delt i sju ho ved av snitt. For å klar gjø re hva vi dis ku te­
rer, drøf ter vi i nes te av snitt inn hol det i øko no mi­ og 
virk som hets sty rings be gre pet. Der nest in tro du se rer vi 
den så kal te NRØA­pla nen for bache lor ut dan nin gen i 
øko no mi og ad mi nist ra sjon, en plan som leg ger sen­
tra le pre mis ser for det fag li ge inn hol det så vel som for 
un der vis nings for men rundt om kring på høy sko ler og 
uni ver si te ter i Nor ge. I ar tik ke lens fjer de av snitt tar vi 
et skritt til ba ke, idet vi for sø ker å stil le opp noen all­
SAMMENDRAG
Den ne ar tik ke len tar til orde for en om leg ging 
av læ rings opp leg get i øko no mi- og virk-
som hets sty rings fa ge ne på bache lor ni vå ved 
nor ske høy sko ler og uni ver si te ter. Det te sy net 
be grun nes med at den rå den de tra di sjo nen 
kom mer til kort når det gjel der krav som bør 
stil les til lit te ra tu ren og un der vis nin gens prak-
tis ke re le vans, bruk av teo re tis ke og em pi ris ke 
inn sik ter samt pe da go gisk inn ret ning. Som 
kon se kvens et ter la tes man ge stu den ter for-
vir ret med hen syn til fag for stå el se og des il lu-
sjo ner te når det gjel der den prak tis ke nyt ten 
kur se ne gir. Ver ken stu den te ne, ar beids li vet 
el ler ut dan nings in sti tu sjo ne ne kan være tjent 
med den ne si tua sjo nen. Det ene til ta ket som 
fore slås, er å knyt te un der vis nin gen an til en 
rea lis tisk sty rings syk lus i kom bi na sjon med 
ut vi det bruk av re le van te caser. Det and re til-
ta ket be står i å brin ge øko no mi sty rings fa get i 
takt med inn sik ter fra blant an net stra te gi- og 
or ga ni sa sjons lit te ra tu ren.
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menn gyl di ge krav til ut dan ning in nen et prak tisk fag­
om rå de som øko no mi­ og virk som hets sty ring. Dis se 
kra ve ne an ven des der et ter som kri te ri er, mot hvil ke vi 
eva lue rer den rå den de læ rings tra di sjo nen. Den ne dis­
ku sjo nen inn le des i av snitt fem, med en si tua sjons be­
skri vel se der vi ut fra of ent lig til gjen ge lig in for ma sjon 
tar for oss den rå den de prak sis når det gjel der kurs te­
ma tikk og un der vis nings for mer. Der et ter dis ku te rer vi 
i av snitt seks hvor dan den rå den de prak sis står seg, og 
rei ser spørs må let om vi kan være tjent med tin ge nes 
til stand. I det sju en de av snit tet for sø ker vi å inn le de 
til dis ku sjon om en jus te ring av det tra di sjo nel le læ­
rings opp leg get er på sin plass, og hva en slik jus te ring 
even tu elt bør be stå i, før vi opp sum me rer og kon klu­
de rer i av snitt åtte. 
2 INNHOLDET I FAGOMRÅDET ØKONOMI- 
OG VIRKSOMHETSSTYRING
For å ta stil ling til spørs må let om læ rings opp leg get i 
øko no mi­ og virk som hets sty ring er godt nok, må vi ha 
klart for oss hva vi me ner med sel ve be gre pet. Det te 
mang ler imid ler tid en om for ent de fi ni sjon, og vi lar 
i den ne ar tik ke len øko no mi­ og virk som hets sty ring 
om slut te tre del vis over lap pen de kom po nen ter, som 
ut gjør fag om rå dets di sip li ner de fi nert et ter for mål. 
Dis se er i) frem skaf el se, ana ly se og kom mu ni se ring av 
ver di skap nings re le vant in for ma sjon til be slut nings­
for mål, ii) ut vik ling, til ret te leg ging og an ven del se av 
me ka nis mer for sty ring av at ferd for å un der støt te 
ver di skap nings pro ses sen og iii) ut øv el se av virk som­
he tens res surs sty ring. Fra ame ri kansk lit te ra tur kjen­
ner vi de to første kom po nen te ne som Ma na ge ment 
Accounting og Ma na ge ment Con trol. Den tred je kom­
po nen ten har i mind re grad en dis tinkt eng elsk språk lig 
be teg nel se, men om slut tes an ta ke lig best av be gre pet 
Financial Ma na ge ment.
Ma na ge ment Accounting (MA), el ler Cost Acco-
unting som fag fel tet også kal les, skal gjen nom iden ti­
fi se ring, må ling og kom mu ni ka sjon av fi nan si ell, men 
også ikke­fi nan si ell in for ma sjon, gi be slut nings støt te 
in ternt i virk som he ten når det gjel der en rek ke uli ke 
be slut nings pro ble mer.1 En stor del av fag fel tet be fat­
ter seg med frem skaf el se og ana ly se av kost nads in­
1 American Accounting Association definerer accounting som «the 
process of identifying, measuring and communicating economic in­
formation to permit informed judgements and decisions by users of 
the information».
for ma sjon knyt tet til uli ke kost nads ob jek ter, så som 
kun der, pro duk ter og dis tri bu sjons ka na ler, men også 
pro ses ser og ak ti vi te ter.
Ma na ge ment Con trol (MC) som for hol der seg in­
timt til virk som he tens stra te gi og ope ra sjo nel le pla­
ner, opp fat tes noe ulikt i lit te ra tu ren. Én ret ning gjør 
et klart skil le mel lom stra te gi for mu le ring og stra te gi­
im ple men te ring (se for eks em pel Merchant og Van der 
Ste de, 20072 el ler Kap lan og Nor ton, 19923, 19964). Her 
be nyt tes be gre pet Strategic Con trol om me ka nis mer 
som eva lue rer og ini tie rer stra te gisk end ring (for mu­
le ring), mens det at skil te em ne om rå det Ma na ge ment 
Con trol be nyt tes om me ka nis mer som skal un der støt­
te im ple men te rin gen av den til sik te de stra te gi en (for 
eks em pel bud sjet te ring, pre sta sjons må ling og mål sty­
ring). En an nen ret ning for står stra te gi for mu le ring 
og ­im ple men te ring som mer el ler mind re in te grer te 
pro ses ser og lar det te ha be ty de lig inn fly tel se på hvor­
dan virk som he tens sty ring bør inn ret tes (se spe si elt 
Si mons, 19955 samt Hope og Fra ser, 20036). 
Fag fel te ne MA og MC er i noen grad over lap pen de 
ved at de del vis for hol der seg til de sam me virk som­
hets pro ble me ne. Ty pisk i den ne sam men heng er at 
em ner som bud sjet te ring og pre sta sjons må ling inn går 
i kurs opp legg og lit te ra tur i både MA og MC. En gren­
se opp gang mel lom de to fag fel te ne er imid ler tid ikke 
nød ven dig her, så len ge vår for stå el se av øko no mi­ og 
virk som hets sty ring om fat ter beg ge em ne om rå de ne. 
Mens MA og MC for en stor del re fe re rer til øko­
no mi­ og virk som hets sty rings fa get som en til ret te­
leg gings funk sjon, pe ker den tred je kom po nen ten, 
res surs sty ring, på øko no mi­ og virk som hets sty rings­
fa gets ope ra sjo nel le di men sjon. Res surs sty ring drei er 
seg om å skaf e, iva re ta og øko no mi se re med knap pe 
res sur ser, så vel som å hind re at virk som he ten byg ger 
opp res sur ser som den ikke kan be nyt te ef ek tivt. I ut­
2  Merchant, Kenneth A. og Van der Stede, Wim A., 2007, Manage-
ment Control Systems: Performance Measurement, Evaluation and In-
centives, andre utgave, Essex, England: FT Prentice Hall.
3  Kaplan, R. S. og Norton D. P., 1992, The Balanced Scorecard: Mea­
sures that Drive Performance, Harvard Business Review (HBR), Vol. 
70, No 1.
4  Kaplan, R. S. og Norton, D. P., 1996, Using the Balanced Scorecard 
as a Strategic Management System, HBR, Vol. 74, No 1.
5  Simons, Robert, 1995, Levers of Control: How Managers Use Inno-
vative Control Systems to Drive Strategic Renewal, Boston, Massachu­
setts: Harvard Business School Press.
6  Hope, Jeremy og Fraser, Robin, 2003, How Managers Can Break 
Free From the Annual Performance Trap, Boston, MA: HBSP.
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 MEKANISMER 
FOR STYRING 
AV ADFERD OG 
FREMME AV 
LÆRING
• Balansert målstyring
• EVA® (Ecomomic Value Added)
• Incentivsystemer
• ABC; Aktivitetsbasert kalkulasjon 
• Investeringsanalyser
• Livssyklusanalyser
• Styring av interne leveranser 
(intern handel, -policy og -prising)
• Likviditetsstyring
•Valuttastyring
Flerformålskonsepter, f. eks
• Budsjettering
• Ulike risikostyringskonsepter
• Ulike prosjektstyringskonsepter
RESSURS­
STYRING
ANALYSER FOR 
BESLUTNINGS­
FORMÅL
FIGUR 1 Innholdet i økonomi- og virksomhetsstyringsbegrepet
vi det for stand er res surs sty ring nært knyt tet til stra­
te gi, ved at en må ba lan se re kort sik tig mot lang sik tig 
res surs ut nyt tel se og øko no mi se ring mot nød ven dig­
he ten av or ga ni sa to risk slakk, det vil si exploration mot 
exploitation. Eks emp ler på res surs sty ring er lik vi di­
tets sty ring, va lu ta sik ring og sty ring av pro duk sjons­
ka pa si tet. 
Øko no mi­ og virk som hets sty ring, i den be tyd nin gen 
av be gre pet som er be nyt tet i den ne ar tik ke len, har 
in gen funk sjons­, pro sess­ el ler arts mes si ge begren­
singer, men om fat ter sty ring av virk som he ten i bred 
for stand. Med hen syn til in for ma sjons as pek tet ved 
sty ring er øko no mi­ og virk som hets sty ring ikke be­
gren set til stør rel ser som kan ut tryk kes i øko no mis ke 
ter mer. Med hen syn til sty ring som le del ses ak ti vi tet 
be gren ser vi oss ikke til sty ring av virk som he tens fi­
nan si el le pro ses ser el ler fi nan si el le res sur ser. Og sty­
ring er de fi ni tivt ikke be gren set til øko no mi sje fens 
vir ke om rå de, selv om øko no mi sje fen el ler til sva ren­
de funk sjo ner ofte vil ha en sen tral rol le sær lig hva 
an går til ret te leg ging, men også når der det gjel der 
prak tisk ut øv el se. Vi leg ger li ke vel til grunn at fag­
felt som in tern kon troll og Cor po ra te Go ver nan ce ikke 
dek kes av øko no mi­ og virk som hets sty rings be gre pet. 
Sli ke em ne om rå der lig ger dess uten uten for ram me­
pla nens ob li ga to ris ke em ner på bache lor ni vå i øko­
no mi og ad mi nist ra sjon. 
Med ut gangs punkt i av kla rin ge ne over fore slår vi 
føl gen de de fi ni sjon av øko no mi­ og virk som hets sty­
ring:
Øko no mi- og virk som hets sty ring skal bi dra til at virk-
som he tens sam le de res sur ser ut nyt tes og ut vik les ef ek-
tivt, og om fat ter:
· be slut nings støt te til virk som hets in ter ne bru ke re 
gjen nom frem skaf el se, ana ly se og kom mu ni ka sjon 
av ver di skap nings re le vant in for ma sjon,
· ut vik ling, til ret te leg ging og an ven del se av me ka nis-
mer for sty ring av at ferd og or ga ni sa to risk læ ring, til 
støt te for ver di skap nings pro ses sen og
· ut øv el sen av virk som he tens lø pen de res surs sty ring.
Som et apro pos gjør vi gjer ne et po eng av at vi i de­
fi ni sjo nen av øko no mi­ og virk som hets sty ring har 
sett bort fra den ofte benyttede dis tink sjo nen mel­
FAGARTIKLER MAGMA 010954
lom ope ra tiv og stra te gisk sty ring, som blant an net 
la ter til å være knyt tet til gren se drag nin gen mel lom 
énperiodiske (kort sik ti ge) og fler pe rio dis ke (lang sik­
ti ge) be slut nings pro ble mer. Det er vår opp fat ning at 
en slik dis tink sjon er uhen sikts mes sig og i stor grad 
villeden de: Vi kan peke på en rek ke pro blem stil lin ger 
og end rin ger av ope ra tiv ka rak ter som er lang sik ti ge. 
Det te gjel der eks em pel vis et pro gram for kon ti nu er­
lig for bed ring. Vi kan også peke på pro blem stil lin ger 
og end rin ger av stra te gisk ka rak ter som er kort sik ti­
ge (selv om de kan ha lang sik ti ge kon se kven ser), eks­
em pel vis sa ne ring av et pro dukt om rå de på grunn av 
svik ten de salg. For øv rig er det vår opp fat ning at der­
som øko no mi­ og virk som hets sty rin gen skal bi dra til å 
un der støt te virk som he tens stra te gi pro ses ser, er en av 
ho ved opp ga ve ne å om set te til sik tet stra te gi til ope ra­
tiv hand ling samt å iden ti fi se re og for ster ke vellykkede 
(ope ra ti ve) læ rings mønst re som dan ner frem vokst 
stra te gi. Øko no mi­ og virk som hets sty ring er i en slik 
kon tekst ikke stra te gisk el ler ope ra tiv, den skal sna re­
re bi dra til å for ene det ope ra ti ve med det stra te gis ke. 
3 INTENSJONEN OG DE KONKRETE 
MÅLSETTINGENE FOR KURSENE I 
ØKONOMI- OG VIRKSOMHETSSTYRING 
Hva skal så in ten sjo nen og de kon kre te mål set tin ge ne 
være for kurs på grunn­ og på byg nings ni vå ene i øko­
no mi­ og virk som hets sty ring ved nor ske uni ver si te­
ter og høy sko ler? I Nor ge har vi et eget stat lig or gan, 
NRØA (Na sjo nalt råd for øko no misk­ad mi nist ra tiv 
ut dan ning), som for mu le rer det te, noe som gjør det 
både nød ven dig og hen sikts mes sig å an ven de NRØAs 
for mu le rin ger som ut gangs punkt. 
Bache lor pro gram mer i øko no mi og ad mi nist ra sjon 
er i Nor ge re gu lert av NRØAs ram me plan7. In nen for 
7  Universitets­ og høgskoleloven (lov av 01.04.05 nr. 15) § 3–2 gir 
departementet adgang til gjennom forskrift å fast­sette nasjonale 
rammeplaner for enkeltutdanninger og ­fag. Rammeplanene skal 
sikre at utdanningen oppfyller de krav som stilles av relevant akkre­
diteringsmyndighet, dvs. NOKUT, jf. UHL §§ 2–1 og 3–1. Den enkelte 
institusjon utarbeider så konkrete og spesifikke fagplaner på basis av 
rammeplanene. Fastsettelsen av rammeplan for økonomisk­adminis­
trative utdanninger og fag er gjennom Universitets­ og høgskolerådet 
(UHR) delegert til nasjonalt råd for økonomisk­administrativ utdan­
ning (NRØA), se www.uhr.no/organisering/nasjonale_rad/nroa/. I 
rådet sitter representanter fra alle statlige utdanningsinstitusjoner 
som gir utdanning innenfor fagområdet, dvs. 20 statlige høgskoler, 
Norges Handelshøyskole og de seks universitetene. I tillegg består 
NRØA av studentrepresentanter, eksterne representanter og ob­
servatører, til sammen 40 personer. BI har observatørstatus i rådet. 
det fag li ge do me net som om fat tes av be gre pet øko no­
mi­ og virk som hets sty ring, fin ner vi to ob li ga to ris ke 
kurs: «Grunn leg gen de be drifts øko no misk ana ly se» 
(BAB1) og «Drifts regn skap og bud sjet te ring» (BAD2). 
Dis se hø rer na tur lig hjem me på første og an net år av 
ut dan nings lø pet. I ram me pla nen an gir NRØA stu di ets 
for mål og mål set tin ger og spe si fi se rer i til legg ob li ga­
to ris ke em ner for em ne om rå de ne be drifts øko no misk 
ana ly se, ad mi nist ra sjon, so si al øko no mi og me to de. 
Når det gjel der vi de re fø rings em ner (ty pisk på tred je 
års trinn), gis in sti tu sjo ne ne fri het i ut for min gen av 
kurs por te føl jer, men det pre si se res i ram me pla nen at 
det er øns ke lig at em ner som mil jø, etikk, in no va sjons­
sy ste mer og nye tren der i den øko no mis ke ut vik lin gen 
blir be lyst. 
Iføl ge ram me pla nen skal stu di et være kjen ne teg net 
ved at det:
«[…] skal gi kan di da te ne fag lig inn sikt, ana ly tisk tre­
ning og pro blem for stå el se in nen for na tur git te, sam­
funns mes si ge og etis ke ram mer.»
Om stu di ets for mål sier ram me pla nen føl gen de:
«For må let med bache lor stu di et i øko no mi og ad mi­
nist ra sjon er å ut dan ne bru ker ori en ter te og re flek ter­
te yr kes ut øve re som er kva li fi ser te for å iva re ta spe sia­
list­ og råd giv nings opp ga ver in nen for det øko no mis ke 
og ad mi nist ra ti ve em ne felt i pri vat næ rings liv, or ga ni­
sa sjo ner og of ent lig sek tor, samt å dan ne grunn lag for 
livs lang læ ring.» 
Ram me pla nen fast slår at for må let skal opp fyl les gjen­
nom fire del mål set tin ger. Dis se er: 
«Kan di da te ne skal gjen nom pro blem ba sert læ ring og 
ak tiv bruk av IKT opp nå kunn ska per om og for stå el se 
for alle ve sent li ge øko no mis ke fag om rå der.
Kan di da te ne skal kun ne vel ge en yr kes ret tet spe sia­
li se rings ret ning i tred je stu die år. 
Kan di da te ne skal få inn sikt i nye øko no mis ke tren­
der, in no va sjons sy ste mer, mil jø sik ring og etikk. 
Kan di da te ne skal være kva li fi sert for vi de re stu di er 
på mas ter ni vå i inn­ og ut land.»
Gjeldende «Plan for treårig Bachelorstudium i økonomi og adminis­
trasjon» er vedtatt av NRØA 18.09.01, med justeringer 09.09.02.
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Vi de re he ter det blant an net (pkt. 9) at stu di et skal:
«[…] in tro du se re stu den te ne for be gre per og ba sis verk­
tøy for å til nær me seg pro blem stil lin ger in nen for det 
be drifts øko no mis ke og sam funns øko no mis ke fag om­
rå det samt å gi stu den te ne tre ning i bruk av re le van te 
me to der og tek nik ker for å sva re på dis se.»
Ram me pla nen skil ler mel lom be gre pe ne for mål og 
mål set ting. En ri me lig tolkning er at for må let skal 
re flek te re den nyt te el ler funk sjon som skal opp nås, 
mens mål set tin ge ne på sin side er kon kre te fak to rer 
– kri te ri er, så å si – som må opp fyl les for at for må let 
skal kun ne opp nås. 
Bort sett fra at det an ta ke lig er uri me lig å for ven te at 
ut eks ami ner te kan di da ter skal være spe sia lis ter (hva 
skal vi da med mas ter pro gram mer, enn si prak tisk er fa­
ring?), er det van ske lig ikke å slut te seg til at dis se ut sag­
ne ne i det min ste gir ut trykk for mål som er nød ven di ge. 
Det sam me gjel der også am bi sjo ne ne for de to nevn te 
kur se ne, til hvil ke det er knyt tet føl gen de mål:
«Gi de første og nød ven di ge grunn leg gen de kunn­
ska per i be drifts øko no misk teo ri og me to de, samt en 
over sikt over funk sjo ne ne i fore ta ket som øko no misk 
en het.» (BAB1)
«Gi grunn lag for å frem skaf e og bru ke in ter ne sty­
rings da ta til å lede et fore tak samt over sikt over og 
inn sikt i uli ke drifts regn skaps mo del ler.» (BAD2) 
I en opp lis ting for hvert kurs pe ker ram me pla nen vi­
de re på «fag li ge ele men ter som bør dek kes». Dis se er 
dels fag li ge te ma er og dels me to der og verk tøy. Som 
eks em pel vi ses til at BAB1 bør dek ke blant an net enk-
le in ves te rings kal ky ler, kost nads- og inn tekts teo ri, kal-
ku la sjon og drifts regn skap samt kost nads-, re sul tat og 
vo lum ana ly se. BAB2 bør dek ke blant an net inn tekts- og 
kost nads kon troll, mo del ler for drifts regn ska pet og bruk 
av nor mal- og stan dard kost, kost nads for de ling, ak ti vi-
tets ba sert kal ku la sjon og bud sjet te ring.
Det lig ger i sel ve in ten sjo nen med ram me pla nen 
som in sti tu sjon at den skal angi ret ning og ho ved mål 
og der med sik re at alle bache lor stu den ter, uav hen­
gig av stu die sted, skal få en kva li ta tivt god opp læ ring 
in nen om rå der som opp fat tes som sen tra le. Ram­
me pla nen an gir ver ken de tal jer te læ rings mål el ler 
lit te ra tur valg, noe som over la tes til den en kel te in­
sti tu sjon gjen nom ut ar bei del sen av kurs­/fag pla ner. 
Når det gjel der pe da go gisk opp legg, er ram me pla nen 
svært knapp. Bort sett fra hen vis nin ger til hon nør or­
de ne «pro blem ba sert læ ring», «ak tiv bruk av IKT» 
og «ana ly tisk til nær ming» sies det egent lig in tet om 
hvor dan læ rin gen skal leg ges opp. 
4 TRE HOVEDKRAV TIL LÆRINGSOPPLEGG: 
ROBUST AKADEMISK FORANKRING, 
PRAKTISK RELEVANS OG PEDAGOGISK 
VINKLING SOM STIMULERER LÆRING
Det har vært lite de batt om kva li te ten på læ rings opp­
leg get in nen det te fag fel tet. Det te er egent lig gan ske 
på fal len de. For det første ta ler vi om et ut dan nings­
løp som år lig tar opp mer enn 3000 stu den ter på 
lands ba sis. Det te ale ne skul le bor ge for en ga sje ment 
og me nings bryt ning. For det an net er det tale om et 
fag om rå de der det pe rio de vis har vært me get stor de­
batt in nen aka de mia, ikke minst i for bin del se med R. 
Kap lan og T. John sons 1987­bok, Relevance Lost8, og 
si den man der i lø pet av de seneste 10–20 åre ne har sett 
sto re in no va sjo ner, spe si elt i form av de prak sis næ re 
kon sep te ne ak ti vi tets ba sert kal ku la sjon og ba lan sert 
mål sty ring. For det tred je er høy sko le­ og uni ver si tets­
læ re re kjent som en ta le før og lite kon flikt sky grup pe, 
som sjel den lar an led nin gen gå fra seg til å gi hver and re 
ver ba le lys ke spark. Og sist, men ikke minst, er det tale 
om et fag om rå de der man jo for ut set nings vis må anta 
at kva li te ten på kan di da te ne over tid har en viss inn­
virk ning på ver di skap nin gen i sam fun net. 
Men vi me ner alt så det er all mu lig grunn til å rei se 
den ne de bat ten, som egent lig har to ho ved spørs mål, 
el ler sna re re to sett av sam men hø ren de spørs mål: For 
det første må en vur de re om ram me pla nen har en eg­
net inn ret ning, er til strek ke lig am bi si øs og er til strek­
ke lig kon kret med hen syn til læ rings mål. Der nest må 
en spør re seg om læ rings opp leg get ved in sti tu sjo ne­
ne, det vil si den rå den de un der vis nings tra di sjo nen, er 
vel eg net til å sik re opp fyl lel se av de kra ve ne som bør 
stil les til ut dan ning på bache lor ni vå et i øko no mi­ og 
virk som hets sty ring. 
Hvil ke ho ved krav bør så gjel de for læ rings opp legg 
i øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne? Vi me ner 
8  Johnson, H. Thomas og Kaplan, Robert S., 1987, Relevance Lost: 
The Rise and Fall of Management Accounting, Boston, MA: Harvard 
Business School Press.
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at ho ved pre mis se ne for læ re bø ke nes inn hold og opp­
byg ning så vel som for hele det pe da go gis ke opp leg get 
bør grunn fes tes i tre krav, som nep pe kan opp fat tes 
som kon tro ver si el le. Dis se er prak tisk re le vans, en vel-
eg net pe da go gisk form og ro bust aka de misk for ank ring. 
I fi gur 2 har vi pekt på hvor dan de tre kra ve ne hen ger 
sam men, og hvil ke ho ved kom po nen ter el ler del meng­
der hvert en kelt krav be står av.9
4.1 PREMISS # 1: ROBUST AKADEMISK FORANKRING
Vi me ner det bør stil les som krav at te ma tisk inn hold 
så vel som un der vis nin gens form bør ha en so lid aka de­
misk for ank ring. For så vidt bør det te være en selv føl ge, 
all den tid kra vet om forskningsbasert un der vis ning er 
en av bæ re bjel ke ne i norsk høy ere ut dan ning, jevn før 
uni ver si tets­ og høy sko le lo ven § 2.1, som fast slår at 
all høy ere ut dan ning skal være «ba sert på det frem­
ste in nen forskning, kunst ne risk ut vik lings ar beid og 
er fa rings kunn skap». 
Med hen syn til te ma et i den ne ar tik ke len vil vi peke 
på to as pek ter av stor be tyd ning, sær lig for et prak tisk 
9  Et fjerde krav, velegnet og tilstrekkelig krevende evalueringsfor­
mer, er holdt utenfor diskusjonen i denne artikkelen.
fag om rå de som øko no mi­ og virk som hets sty ring, der 
mye na tur lig nok kret ser rundt me to der og verk tøy. 
For det første bør det være en selv føl ge at man tar hen­
syn til kjen te inn sik ter fra forskningen, så langt det er 
for en lig med fag lig nivå. Det te gjel der også inn sik ter 
fra til gren sen de fag om rå der, her un der stra te gi, or ga­
ni sa sjons teo ri, fi nans og be slut nings teo ri. I prak sis 
in ne bæ rer det te blant an net at pre mis se ne om or ga­
ni sa to risk at ferd som et sty rings kon sept hvi ler på, må 
klar gjø res og, hvis re le vant, kon tras te res med al ter na­
ti ve pre mis ser. For det an net stil ler det krav til re de­
lig het og kon sis tens når det gjel der for ut set nin ger og 
be grens nin ger som gjør seg gjel den de for gyl dig he ten 
av et be stemt verk tøy, for eks em pel en be stemt kal ku­
la sjons me to de. 
4.2 PREMISS # 2: PRAKTISK RELEVANS
Det and re kra vet som må stil les, er kra vet til re le vans. 
Det te kra vet in ne bæ rer for det første at de te ma ene 
kur set dek ker, må sprin ge ut av rea lis tis ke or ga ni sa­
to ris ke og/el ler for ret nings mes si ge pro blem stil lin ger 
med re le vans for næ rings liv, of ent lig for valt ning og 
or ga ni sa sjo ner. Der nest må me to de ne og verk tøy ene 
man tre nes opp til å for stå og bru ke, være eg net til å 
FIGUR 2 Hovedkrav til læringsopplegg i økonomi- og virksomhetsstyringsfag
Hensyn til forskningsbaserte 
innsikter, også fra andre fagområder
Tematikk som speiler relevante 
virksomhets problemer
Lydhørhet ift. organisatorisk kontekst
«Innramming» som setter temaer 
i sammenheng og perspektiv. 
Progresjon med rød tråd
Metodikk/verktøy som adresserer 
relevante virksomhetsproblemer
Undervisningsform som er 
anskueliggjørende og praktisk relevant
Robust akademisk 
og kritisk sans
Praktisk relevans Flinke praktikere
Motiverende evaluerings-
form og -krav (driver atferd, 
dvs. insats og prestasjoner)
Pedagogisk egnethet
TEORI OG  
EMPIRISK 
GRUNNLAG
TEMATIKK OG 
METODER/
VERKTØY
PEDAGOGISK 
INNRETNING
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ad res se re de nevn te pro blem stil lin ge ne på en måte 
som er noen lun de tref sik ker, også i prak sis, der kon­
tekst og kom plek si tet gjør seg gjel den de. I til legg må 
me to der og verk tøy være implementerbare også i full­
ska la, det vil si at de må kun ne ut vik les og drif tes in­
nen for ak sep tab le og rea lis tis ke res surs ram mer.
4.3 PREMISS # 3: EN PEDAGOGISK 
VINKLING SOM STIMULERER LÆRING
Det tred je kra vet er det van ske lig ste å for mu le re i ge­
ne rel le for mer og an ta ke lig også det van ske lig ste å 
et ter le ve. Her gjel der det sim pelt hen å sik re et godt 
læ rings ut byt te for den en kel te stu dent, slik at hun er 
skik ket til å tre inn i ut ford ren de stil lin ger og der gi et 
po si tivt bi drag til kon kur ran se kraft og ver di skap ning.
Vi tror i den ne for bin del se det er mye å hen te på an-
skue lig gjø ring. Det te er igjen knyt tet til re le vans, idet 
vår over be vis ning er at læ rings ut byt tet er størst når 
stu den te ne har en klar opp fat ning av den prak tis ke 
hen sik ten med det de læ rer, og når de på en in tui tiv 
måte opp fat ter den (rea lis tis ke) or ga ni sa to ris ke og/
el ler for ret nings mes si ge kon teks ten. Vi tror også at 
det er sen tralt for for stå el sen og læ rings ut byt tet at 
fore le se ren, om mu lig med støt te i lit te ra tu ren, ev ner 
å for mid le hel he ten og sam men hen ge ne mel lom en­
kelt kom po nen te ne i fag om rå det på et tid lig sta di um 
i kur se ne. 
Både an skue lig gjø ring og klar gjø ring av hen sikt 
bi drar et ter vår er fa ring også til økt en ga sje ment i 
læ rings si tua sjo nen, noe som i seg selv er en vik tig bi­
drags yter når det gjel der vil jen og mo ti va sjo nen til læ­
ring. Vårt syn på det te punk tet skul le for øv rig være 
godt i sam svar med in ten sjo ne ne som lig ger til grunn 
for kva li tets re for men, som ble iverk satt i 2003. I for­
len gel sen av at en der er kjen ner svak he te ne ved en 
en si dig bruk av en veis­fore les nin ger og stu dent enes 
selv stu di er, et ter ly ser en be ho vet for «nye løs nin ger 
som frem mer stør re in ten si tet i stu die ne», og en ta­
ler varmt om «stu dent ak ti ve un der vis nings for mer».10 
5 ET SVEIP OVER DEN RÅDENDE 
SITUASJONEN PÅ NORSKE 
UNIVERSITETER OG HØYSKOLER
NRØA om fat ter i dag 28 uni ver si te ter og høy sko ler, 
10  Se St.mld. nr. 27 (2000–2001), Gjør din plikt – Krev din rett: Kvali-
tetsreform av høyere utdanning, bl.a. avsn. 5.3.4.
som vi her et ter kal ler in sti tu sjo ne ne. Av rå dets med­
lem mer til byr 25 in sti tu sjo ner bache lor pro gram mer 
i øko no mi og ad mi nist ra sjon, mens NTNU og uni ver­
si te te ne i Ber gen og Oslo er med lem mer uten sli ke 
pro gram mer.
Ap pen diks A vi ser en over sikt over in sti tu sjo ne nes 
kurs i grunn leg gen de be drifts øko no mi og øko no mi­ 
og virk som hets sty ring på første, and re og tred je års­
trinn.11 Over sik ten in klu de rer an tall stu die po eng per 
kurs, innpassede del em ner, pe da go gis ke ele men ter, 
eva lue rings for mer, til lat te hjel pe mid ler ved eks amen 
samt pen sum lit te ra tur. All in for ma sjon er hen tet fra 
in sti tu sjo ne nes kurs si der på in ter nett. I den grad dis se 
si de ne er man gel ful le, gjen spei les det i ap pen diks A.
5.1 KURSTEMATIKK OG KURSOMFANG
Vi har valgt å be skri ve in sti tu sjo ne nes kurs og kurs te­
ma tikk på første og an net års trinn ved hjelp av ram­
me pla nens em ne blok ker. Dis se er: grunn leg gen de 
be drifts øko no misk ana ly se (BAB1)12, grunn leg gen­
de regn skap (BAR1), drifts regn skap og bud sjet te ring 
(BAD2)13 og in ves te ring og fi nan sie ring (BAI2)14. 
To in sti tu sjo ner til byr ikke kurs i grunn leg gen de be­
drifts øko no mi på første års trinn (ka te go ri A1 i ta bell 1). 
Fire av in sti tu sjo ne ne til byr før s te års kurs i grunn leg­
gen de be drifts øko no mi, til sva ren de BAB1 i ram me pla­
nen (ka te go ri B1). An tall stu die po eng for dis se kur se ne 
va rie rer fra fem til ti, til tross for ens ar tet te ma tikk, 
11  Appendiks A er tilgjengelig på Magmas hjemmeside.
12  BAB1 er NRØAs emnebeskrivelse i grunnleggende bedriftsøkono­
misk analyse, som er normert til seks sp., og som omfatter bedriftens 
og dens rolle i det økonomiske system, økonomifunksjonens rolle og 
plass i bedriften, enkle investeringskalkyler, kostnads­ og inntekts­
teori, tilpasninger under ulike markedsformer, kalkulasjon og drifts­
regnskap, kostnads­, resultat­ og volumanalyse, optimalisering under 
restriksjoner.
13  BAD2 er NRØAs emnebeskrivelse i driftsregnskap og budsjet­
tering, som er normert til seks sp., og som omfatter: inntekts­ og 
kostnadskontroll, modeller for driftsregnskap og bruk av normal­ og 
standardkost, beslutningsrelevante inntekter og kostnader, kost­
nadsfordeling, beregning av relevante kostnader for riktig prissetting, 
produktvalg, kjøpe/produsere selv, aksept av tilleggsordre, nedleg­
gelse mv., aktivitetsbasert kalkulasjon og alternativer til tradisjonell 
kostnadsanalyse, budsjettering.
14  BAI2 er NRØAs emnebeskrivelse i investering og finansier­
ing, som er normert til seks sp., og som omfatter forutsetninger og 
fundament innen investering og finansiering, beregning av beslut­
ningsrelevant kontantstrøm inkl. arbeidskapitalefekt, korrekte 
verdivurderingsmetoder, renteregning, investeringsanalyser, øko­
nomisk levetid og utskiftningskalkyler, skatten og prisstigningens 
innvirkning på kontantstrømmer, risikostyring, porteføljeteori og 
kapitalverdimodellen samt finansieringskilder.
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men to av kur se ne (beg ge med 10 stu die po eng) in te­
gre rer opp læ ring i IKT. In sti tu sjo ne ne som til byr dis se 
to kur se ne, til byr også et an net an net års kurs og er der­
for også med reg net i ka te go ri D1 og E1 i ta bel len. Sju 
in sti tu sjo ner til byr ett før s te års kurs til sva ren de BAB1 
med ett el ler flere te ma tis ke av vik fra ram me pla nen 
(ka te go ri C1). Om fan get av dis se kur se ne va rie rer fra 
5 til 7,5 stu die po eng. 
El le ve in sti tu sjo ner kom bi ner te ma tikk fra BAB1 og/
el ler BAD2 med grunn leg gen de regn skaps for stå el se 
(BAR1). I ett til fel le er del em ne ne or ga ni sert i to før s te­
års kurs med to talt 21 stu die po eng, mens de er sam let i 
ett kurs for de res te ren de ti in sti tu sjo ne ne, her med en 
po eng spred ning fra 7,5 til 15 (ka te go ri E1). En de lig til­
byr én in sti tu sjon ett før s te års kurs på 20 stu die po eng 
som in klu de rer ram me pla nens BAR1, BAB1 og BAD2 
(ka te go ri F1), mens én in sti tu sjon til byr to før s te års­
kurs på til sam men 15 stu die po eng, som om fat ter ram­
me pla nens BAB1 og BAI2 samt de ler av BAR1 og BAD2 
(ka te go ri G1). 1516
På and re års trinn er si tua sjo nen noe mer ens ar tet. 
Fire in sti tu sjo ner til byr ikke an net års kurs i øko no mi­ 
og virk som hets sty ring, men dis se har dek ket inn alle 
el ler flere av del em ne ne i BAD2 på første års trinn (ka te­
go ri A2 i ta bell 2). Sju in sti tu sjo ner til byr an net års kurs 
i tråd med BAD2 (ka te go ri B2), mens åtte in sti tu sjo ner 
til byr em ne jus ter te va ri an ter av BAD2 (ka te go ri C2). 
Fire in sti tu sjo ner kom bi ne rer te ma tikk fra BAD2 med 
BAI2 (ka te go ri D2), og to in sti tu sjo ner til byr BAB1, 
BAR1 og en jus tert va ri ant av BAD2 på and re års trinn 
gjen nom to kurs (ka te go ri E2). 
NRØAs ram me plan gir som sagt få fø rin ger for vi­
de re fø rings kurs og over la ter val get av del em ner til 
in sti tu sjo ne ne selv. Det er der for ikke over ras ken de 
at te ma tik ken i øko no mi­ og virk som hets sty rings­kur­
15 +/­ indikerer tillegg og/eller fratrekk av delemner fra NRØAs stan­
dard kursmodell.
16 – indikerer at ikke alle delemnene fra NRØAs standard kursmo­
dell er dekket.
TA BELL 1 Or ga ni se ring av em ner i kurs på første års trinn i nor ske øk./adm.-pro gram mer
KA TE GO RI A1 B1 C1 D1 E1 F1 G1
Ant. in sti tu sjo ner 2 4 7 1 11 1 1
Ant. kurs 0 1 1 2 1–2 1 2
Be skri vel se BAB1 BAB1 +/- BAB1
BAD2 +
BAR1
BAB1 +/-15
BAD2 +/-
BAR1
BAB1
BAD2
BAR1 -16
BAB1
BAI2
BAD2 -
Stu die po eng 5–6 5–7,5 20 7,5–15 20 15
TA BELL 2 Or ga ni se ring av em ner i kurs på and re års trinn i nor ske øk./adm.-pro gram mer 
KA TE GO RI A2 B2 C2 D2 E2
Ant. in sti tu sjo ner 4 7 8 4 2
Ant. kurs 0 1 1 1 2
Be skri vel se BAD2 BAD2 +/- BAI2
BAD2 +/-
BAR1
BAB1
BAD2 +/-
Stu die po eng 5–7,5 5–10 10–15 20
 MAGMA 0109 FAGARTIKLER 59
se ne på tred je års trinn spri ker sterkt mel lom in sti tu­
sjo ne ne. Noen in sti tu sjo ner vel ger også å trek ke inn 
em ner fra fi nans regn skap, sta tisk op ti me ring, real­
in ves te rings ana ly se og fi nan si ell mo del le ring i dis se 
kur se ne. Kurs be skri vel se ne er også i man ge til fel ler 
lite kon kre te, og det kan være van ske lig å få et klart 
inn trykk av inn hol det i en kel te kurs.
I grup pen på 25 in sti tu sjo ner som har bache lor pro­
gram mer i øko no mi og ad mi nist ra sjon, mang ler åtte 
in sti tu sjo ner vi de re fø rings kurs i øko no mi­ og virk­
som hets sty ring på tred je års trinn. To in sti tu sjo ner 
be gren ser til bu det til ett kurs i regn skap og bud sjet­
te ring for of ent lig sek tor. I ett til fel le er til bu det ett 
rendyrket kurs i virk som hets sty ring (10 stu die po eng), 
og i et an net til fel le er kur set kon sen trert til sty ring 
av små og sto re fore tak. Et ty pisk trekk for de res te­
ren de in sti tu sjo ne ne som til byr vi de re fø rings kurs, 
er sam men set nin ger av em ner fra øko no mi sty rin­
gen (ma na ge ment accounting), så som kost nads ana­
ly se, kal ku la sjon, kost nads le del se, av viks­, re sul tat­, 
pro duk ti vi tets­ og/el ler lønn som hets må lin ger. I den 
grad vi de re fø rings kurs om hand ler virk som hets sty­
ring (ma na ge ment con trol), be hand les tra di sjo nell 
bud sjett sty ring, bo nus­ og in cen tiv sy ste mer, sty ring 
av de sen tra li sert virk som het og/el ler kon sep tet ba lan­
sert mål sty ring.
5.2 PEDAGOGISKE ELEMENTER OG EVALUERINGER 
Samt li ge kurs på alle års trinn (i hen hold til til gjen ge lig 
in for ma sjon) gjen nom fø res med ple nums­fore les nin­
ger, nor malt i kom bi na sjon med et opp ga ve pro gram. 
For en kel te kurs er fore les nin ger opp gitt som enes te 
pe da go gis ke ele ment. I rundt reg net halv par ten av før­
s te års kur se ne er det én el ler flere ob li ga to ris ke, skrift li­
ge inn le ve rin ger, en ten på in di vi du elt el ler grup pe ni vå. 
Sli ke inn le ve rin ger be nyt tes også i cirka 30 pro sent av 
and re­ og tred je års kur se ne. Man ge in sti tu sjo ner opp­
gir grup pe ar beid som pe da go gisk ele ment, men det er 
ikke mu lig å ta stil ling til om og i hvil ken grad grup­
pe ar bei det er et or ga ni sert ele ment av et pe da go gisk 
opp legg. I be skje den grad opp gis også kol lo kvi er, se mi­
na rer, be drifts be søk, bedriftspill, pre sen ta sjo ner, case­
ar beid, case ba sert un der vis ning, stu dent vei led ning og 
web ba sert un der vis ning som pe da go gis ke ele men ter.
Én skrift lig, in di vi du ell eks amen med va rig het mel­
lom tre og fem ti mer er den valg te eva lue rings for men 
for de al ler fles te kur se ne på alle års trinn. Unn taks­
vis sup ple res den ne slutt se mes ter eva lue rin gen med 
en midt se mes ter eva lue ring, in tern prø ve og/el ler po­
eng gi ven de inn le ve rin ger/pro sjekt opp ga ver/pre sen­
ta sjo ner, som ledd i en pro sess eva lue ring. I ett til fel le 
er stat tes skrift lig, in di vi du ell eks amen av hjem me eks­
amen, og i et an net til fel le be nyt tes grup pe eks amen 
som er stat ning. 
6 HVORDAN OG HVORFOR NORSK 
LÆREBOK- OG UNDERVISNINGSTRADISJON 
KOMMER TIL KORT
Vi har i av snitt 4 i den ne ar tik ke len pekt på tre pre­
mis ser som et ter vår opp fat ning bør leg ges til grunn 
for læ rings opp legg i øko no mi­ og virk som hets sty ring. 
For det første bør lit te ra tur og un der vis ning være in­
tel lek tu elt re de li ge og da i en vi de re for stand enn at 
mo dell for ut set nin ger klar gjø res. En må også for hol de 
seg ak tivt til inn sik ter fra blant an net stra te gi­ og or ga­
ni sa sjons fa ge ne. For det an net bør man til stre be prak­
tisk re le vans i den for stand at både em ner og tek nik ker 
for hol der seg til prak tis ke pro blem stil lin ger som stu­
den te ne vil møte i det vir ke li ge liv, og til de or ga ni sa­
to ris ke kon teks ter dis se pro blem stil lin ge ne opp står 
og må lø ses i. Og sist, men ikke minst, bør lit te ra tu ren 
og un der vis nin gen opp fyl le sen tra le pe da go gis ke krav, 
det vil si ha en inn ret ning som en ga sje rer stu den te ne, 
slik at læ rings ut byt tet blir til strek ke lig høyt. 
Dis se pre mis se ne gjel der selv føl ge lig ge ne relt, det 
vil si for alle kurs og fag om rå der, og er på in gen måte 
spe si el le for øko no misk­ad mi nist ra tiv ut dan ning, enn 
si øko no mi­ og virk som hets sty ring. Li ke vel er kan skje 
to av pre mis se ne – re le vans og aka de misk for ank ring 
– av spe si elt stor vik tig het in nen øko no mi­ og virk som­
hets sty rings fa ge ne, på grunn av fa gets ut pre ge de prak­
tis ke ka rak ter og det be ty de li ge inn sla get av me to der 
og verk tøy som gjør seg gjel den de.
Vi har ne den for ut dy pet im pli ka sjo ne ne av de tre 
nevn te pre mis se ne for inn hold og ut for ming av læ re­
bø ker og un der vis ning i øko no mi­ og virk som hets sty­
rings fa ge ne.
6.1 OM FAGDISIPLINEN SOM MANGLER 
EGET TEORIGRUNNLAG OG INSISTERER 
PÅ Å SKJERME SEG FRA ANDRES
«Nothing is quite so practical as a good theory.» 
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el ler fi nans regn skap fra fag fel tet. Vi tror at im pul se ne 
fra dis se fag om rå de ne frem de les er sen tra le, sær lig i 
ele men tæ re kurs. Det te blant an net for di de (til sitt 
bruk) bi drar med et godt be greps ap pa rat og til opp øv­
el se av ana ly tis ke fer dig he ter. Vi skal hel le ikke over­
se at øko no mi­ og virk som hets sty rings fa get på man ge 
om rå der har ut vik let prop rie tæ re (og da ateo re tis ke) 
be gre per og verk tøy, som i man ge til fel ler for sva rer sin 
plass. Det te gjel der for eks em pel ak ti vi tets ba sert kal­
ku la sjon (ABC). 
Pro ble met er imid ler tid den en si dig he ten som gjør 
seg gjel den de, her un der ig no re rin gen av and re re le­
van te im pul ser. To eks emp ler kan il lust re re pro ble met: 
I mik ro teo ri en be hand les be drif te ne og kun de nes 
in di vi du el le be slut nin ger, og re sul ta ter fra det te fag­
om rå det har blitt stå en de som sen tra le for ut set nin ger i 
den tra di sjo nel le øko no mi sty rin gen. Et godt eks em pel 
er kost nads teo ri en, som er im por tert til øko no mi­ og 
virk som hets sty ring fra mik ro teo ri en. Her kom pri me­
res virk som he ten til en pro duk sjons funk sjon, der en 
blant an net un der for ut set nin ger om full ra sjo na li tet 
og til gang på re le vant in for ma sjon sø ker å fin ne et be­
stemt optimumspunkt, og der man føl ge lig ig no re rer 
mu lig he ten for for bed rin ger i for ret nings pro ses se ne. 
Den sam me teo ri en for kla rer va ria sjon i res surs bruk 
og kost na der pri mært gjen nom va ria sjon i be drif tens 
pro duk sjons vo lu mer, uten at det i nev ne ver dig grad 
tas hen syn til struk tu rel le for hold som selv sagt også 
dri ver kost na de ne.19 
Et an net pro blem med bruk av mik ro teo ri i øko no­
mi­ og virk som hets sty ring er for ut set nin ge ne om at 
res sur ser er ho mo ge ne, del ba re og mo bi le. Men hva da 
med kom pe tan se ba ser te res sur ser som virk som he ten 
selv har ut vik let? På vir kes ikke virk som he tens pre sta­
sjo ner av dis se? Er det ikke slik at gode pre sta sjo ner og 
kon kur ran se for trinn ofte kan for kla res gjen nom til­
ste de væ rel se av egen ut vik le de, kom pe tan se ba ser te og 
im mo bi le res sur ser, så som en god be drifts kul tur, gode 
ru ti ner og stor end rings ev ne? Sva re ne er selv sagt ja, 
men tra di sjo nel le mo del ler for ut set ter at sli ke res sur­
ser ikke ek si ste rer, og gir der for in gen åp ning for å be­
hand le pro blem stil lin ger re la tert til dis se for hol de ne.
19  Med strukturelle forhold mener vi blant annet hva slags produk­
ter og tjenester som produseres, hvordan disse er utformet, til hvilke 
kunder og gjennom hvilke distribusjonskanaler de tilbys, og, ikke 
minst, hvilke prosesser og teknologier som benyttes ved innkjøp, pro­
duktutvikling, produksjon og distribusjon.
K. Lewin, 194517
Vi vil hev de at øko no mi­ og virk som hets sty ring som 
aka de misk di sip lin li der un der et skrint til fang på re le­
vant teo ri. (Noen vil så gar hev de at fag om rå det nett opp 
av den grunn ikke kva li fi se rer som aka de misk, im pli­
sitt at ut sagns kraf tig teo ri er sel ve kjen ne mer ket på 
en aka de misk di sip lin.) Med teo ri sik ter vi her til ek­
si sten sen av ge ne ra li ser te mo del ler som kan for kla re 
et ob ser ver bart fe no men, al ter na tivt be skri vel sen av 
at ferds mønst re som i en viss grad kan for ut si es.
Hvor for er så man gel på teo ri et pro blem når det uan­
sett «bare» er tale om å sko le re kan di da ter til prak tisk 
yr kes ut øv el se? Po en get er at god teo ri læ rer oss noe 
om re le van te fe no me ner. Iføl ge J. D. Thomp son, den 
første re dak tø ren av Ad mi nist ra ti ve Scien ce Quarterly, 
er hen sik ten med teo ri (i øko no misk­ad mi nist ra ti ve 
og le del ses fag) sim pelt hen å bi dra til spred nin gen av 
god le del se gjen nom kunn skaps de ling: «If eve ry ad­
mi nist ra ti ve ac tion, and eve ry outcome of such ac tion, 
is entirely uni que, then the re can be no transferable 
knowledge or un der stan ding of administration. If, on 
the other hand, knowledge of at least some aspects of 
ad mi nist ra ti ve processes is transferable, then those 
methods which have proved most useful in gaining 
reliable knowledge in other areas would also seem 
to be appropriate for adding to our knowledge of 
administration.»18
Sa ken er at øko no mi­ og virk som hets sty ring som 
fag di sip lin i det alt ve sent li ge hen ter sine ho ved im pul­
ser fra to kil der, nem lig neo klas sisk mik ro teo ri (som 
de fi ni tivt kva li fi se rer som teo ri, men som er im por tert 
fra et an net fag om rå de) og fi nans regn skaps fa get (som i 
det sto re og hele ikke kva li fi se rer for di fi nans regn skap 
drei er seg om struk tur og må ling ba sert på men nes ke­
skap te kon ven sjo ner og reg ler). Fra mik ro teo ri en har 
vi blant an net tenkningen som an gi ve lig set ter oss i 
stand til å op ti ma li se re pro duk sjons pla ner. Fra fi nans­
regn skaps fa get har vi eks em pel vis hen tet im pul se ne 
til nær mest all tra di sjo nell per for man ce measurement, 
som i rea li te ten er nøk kel talls ana ly se med in put fra 
fi nans regn ska pet.
Vi tar ikke til orde for å ute la te ver ken mik ro teo ri 
17  Lewin, K., 1945, The research center for group dynamics at Mas­
sachusetts Institute of Technology, Sociometry, Vol. 8, No. 2
18  Thompson, J. D., 1956, On Building an Administrative Science, 
Administrative Science Quarterly, Vol. 1, Issue 1.
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Hva er så sva ret på ut ford rin ge ne som her rei ses? 
Hvor bør vi ret te blik ket? Vi kan ta ut gangs punkt i det 
som tør være en nok så ukon tro ver si ell for måls pa ra­
graf for øko no mi­ og virk som hets sty ring som fag di sip­
lin, nem lig at den skal bi dra til å frem me ver di skap ning 
i or ga ni sa sjo ner, gjen nom støt te til stra te gi ut vik ling og 
­im ple men te ring, også ved å sty re at ferd. Stikk or de ne 
her er sær lig or ga ni sa sjons teo ri og stra te gi. Et ter vårt 
syn er det gan ske en kelt ikke for svar lig – det er å ab di­
se re som fag per son – å se øko no mi­ og virk som hets­
sty ring iso lert fra hvor le des or ga ni sa sjo ner fun ge rer 
og ver di er ska pes, her un der hvor dan en kelt in di vi der 
og grup per læ rer og lar seg mo ti ve re.
Det te as pek tet har sær lig re le vans til ma na ge ment 
con trol­kom po nen ten i øko no mi­ og virk som hets sty­
ring, se dis ku sjo nen i av snitt 2 over. Hva som er ef ek tiv 
sty ring, og ikke minst hva som gjør ef ek tiv sty ring til 
ef ek tiv sty ring, bør være sen tral te ma tikk i øko no mi­ 
og virk som hets sty rings fa ge ne, spe si elt i vi de re fø rings­
kurs. En in for mert dis ku sjon av det te te ma et kre ver 
blant an net inn sikt i hvor dan be slut nin ger fat tes, hva 
men nes ker mo ti ve res av, hvor dan læ ring skjer, hvor­
dan or ga ni sa sjo nens mål opp fat tes, hvor dan rea li ser te 
stra te gi er blir til, og hva som er opp ha vet til kon kur­
ran se mes si ge for trinn. 
Å trek ke veks ler på inn sik ter fra stra te gi­ og or­
ga ni sa sjons lit te ra tu ren in ne bæ rer selv føl ge lig ikke 
at øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne skal gå 
stra te gi­ og or ga ni sa sjons fa ge ne i næ rin gen. Det in­
ne bæ rer sim pelt hen at i den grad inn sik ter fra dis se 
fag om rå der er re le van te, må de brin ges inn i øko no mi­ 
og virk som hets sty rings fa ge ne, mye på sam me måte 
som re sul ta ter fra mik ro teo ri en er og bør være fun­
da men tet i grunn leg gen de be drifts øko no mi. Som et 
eks em pel til et ter føl gel se vi ser vi til bi dra get fra den 
tid li ge re nevn te Har vard­pro fes so ren, Ro bert Si mons, 
gjen nom ram me ver ket Le vers of Con trol. Her klar gjør 
Si mons hvor dan øko no mi­ og virk som hets sty rin gen 
må inn ret tes i hen hold til hvil ken stra te gisk mo dus 
som til en hver tid gjør seg gjel den de i virk som he ten.
6.2 RELEVANSPROBLEMET INNEN  
ØKONOMI­ OG VIRKSOMHETSSTYRINGSFAGET
«A good deal of the cor po ra te planning […] is like a 
ri tu al rain dan ce; it has no efect on the wea ther that 
follows, but those who engage in it think it does. […] 
Moreover, […] much of the advice and instruction 
related to cor po ra te planning is di rec ted at improving 
the dan cing, not the wea ther.» 
Ja mes B. Quinn20
20  Sitert på s. 139 i Mintzberg, H., 1994, The Rise and Fall of Strategic 
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En tren ger ikke å ha et dis tan sert for hold til vir ke lig he-
ten for å få ut byt te av tra di sjo nell un der vis ning i øko-
no mi sty rings fa ge ne. Men det kan sak tens hjel pe godt. 
Den ne om skriv nin gen av ky ni ke rens la ko nis ke stan­
dard ut trykk set ter fin ge ren på en et ter vår opp fat ning 
stor ut ford ring ved hvor le des pen sum lit te ra tu ren og 
un der vis nin gen er inn ret tet for sær lig på byg nings­
kur se ne i øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne på 
våre høy sko ler og uni ver si te ter. 
Som be skre vet for an har re le vans pro ble met to as­
pek ter, te ma tisk re le vans og re le vans med hen syn til 
me to der og verk tøy som an ven des. I øko no mi­ og virk­
som hets sty rings fa ge ne er vårt inn trykk at det dess ver­
re svik ter på beg ge fron ter. For det første la ter det til 
at det er de til gjen ge li ge me to de ne og verk tøy ene som 
blir be stem men de for hvil ke te ma er som skal be ly ses, 
og ikke fak tis ke for ret nings mes si ge og or ga ni sa to ris­
ke pro blem stil lin ger. I den ne for bin del se er det eks­
em pel vis be teg nen de at det bru kes svært mye tid og 
kref ter på un der vis ning i tra di sjo nel le mo del ler for 
pro dukt kal ky ler. Det te gjør man i en tid der vi knapt 
har va re pro du se ren de in du stri igjen i Nor ge, mens vi 
på den an nen side har sett en ved va ren de vekst i ut bre­
del sen av tje nes te yten de næ rin ger og sto re pro sjekt ba­
ser te virk som he ter. Un der vi ses det i pro sjekt sty ring? 
Nei. In tro du se res stu den te ne i sær lig grad for sty ring 
i tje nes te yten de virk som he ter? Nei. 
Der nest er det be teg nen de at dis se me to de ne og tek­
nik ke ne som of test an ven des på caser som er yt terst 
sti li ser te og for ut set nings tun ge. (Vi har eks em pel vis 
alle stif tet be kjent skap med det sta dig til ba ke ven den­
de to­produktssortimentet.) Dis se case ne kan sak tens 
være bruk ba re for å klar gjø re den lo gis ke struk tu ren i 
mo dell be reg nin ge ne, men man kom mer jo knapt nok 
vi de re. Det til føy es også at en stor del av de me to der og 
tek nik ker som i dag om fat tes av un der vis nings re per­
toa ret, er verk tøy med svært svak tref sik ker het, noe 
som bare i li ten grad pro ble ma ti se res i un der vis nin gen. 
Så kan man jo ky nisk leg ge til at de ak tu el le vertøyene 
bare i li ten grad an ven des i prak sis, slik at mang len de 
tref sik ker het ikke re pre sen te rer noe stort pro blem. 
Vi tror man un der vur de rer stu den te ne (i hvert fall 
når de har kom met over in tro duk sjons fa sen) når man 
ope re rer med sli ke caser og verk tøy. Og vi me ner at 
man svik ter når det gjel der å for be re de dem på vir ke­
Planning, New York: The Free Press.
lig he ten. En pro dukt sjef el ler ka te go ri sjef i en hel se­
kost kje de blir for ven tet å kun ne dis ku te re rea lis tis ke 
mål set tin ger for pro dukt om rå det/ka te go ri en, plan­
leg ge til tak for å nå dis se mål set tin ge ne og es ti me re 
inn tekts­ og kost nads strøm me ne så vel som lik vi di­
tets be ho vet. Hva hun der imot an ta ke lig ikke blir for­
ven tet å gjøre, er å op ti ma li se re pro duk sjons meng den 
for pro duk te ne A og B el ler å fin ne op ti mal ord re stør­
rel se for to inn kjøp te pro duk ter. (Selv om vi nok sak­
tens kan verd set te at pro dukt sje fen er opp merk som på 
pro ble me ne med la ger brist og la ger holds kost na der.) 
Po en get er at vir ke lig he ten byr på sam men sat te pro­
blem stil lin ger, som må be hand les der et ter.
En de lig pe ker vi på et for hold som også er re flek tert 
i NRØA­pla nen, nem lig den ster ke slag si den mot ma­
na ge ment accounting­kom po nen ten av øko no mi­ og 
virk som hets sty ring, noe som gjør at den and re kom po­
nen ten, ma na ge ment con trol, blir svært ste mo der lig 
be hand let. Ma na ge ment con trol be fat ter seg alt så med 
me ka nis mer for å på vir ke og dri ve at ferd. Eks em pel vis 
er det slik at kun ett av i alt sju te ma tis ke ele men ter 
i BAB2 kan sies å til hø re ma na ge ment con trol­kom­
po nen ten, og da bare del vis. Det te gjel der bud sjet te­
ring, et tema som for øv rig ikke ak ku rat har for ny et 
seg nev ne ver dig de sis te ti åre ne. Det sen tra le er, som 
det er be skre vet i kur sets mål set ting, «å frem skaf e sty­
rings da ta». Prak ti ke re må jo und res over at en i 2008 
ar bei der ut fra en ram me plan som nær mest ig no re rer 
al ter na ti ve sty rings kon sep ter til tra di sjo nell fi nan si ell 
sty ring. Vi de ler den ne und rin gen og me ner til si de set­
tel sen av ma na ge ment con trol­kom po nen ten er svært 
be kla ge lig.
6.3 ET KRITISK BLIKK PÅ DEN RÅDENDE 
PEDAGOGISKE INNRETNINGEN
La oss stil le oss i stu dent enes sted og be trak te un der­
vis nin gen i øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne 
uten fra med et kri tisk blikk. Hva er det vi ser? 
Vi slår fast at det fin nes et stort an tall en ga sjer te og 
fag lig kom pe ten te fore le se re rundt om på høy sko ler og 
uni ver si te ter. Men vi ser sam ti dig et fag som for man­
ge stu den ters ved kom men de sli ter med å fan ge en ga­
sje ment og ska pe for stå el se. Det te gjel der ikke minst 
en ga sje men tet og for stå el sen til man ge stu den ter som 
har sin fag li ge go’fot uten for den kvan ti ta ti ve are na­
en, og som pei ler seg inn mot my ke re pro fe sjo ner, som 
per so nal ar beid og mar keds fø ring. Hvor for er det slik?
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Vi tror for det første at den te ma tis ke struk tu ren – 
el ler sna re re man ge len på så dan – må bære en be ty de­
lig del av an sva ret for den ne si tua sjo nen. Læ re bø ke nes 
opp byg ning så vel som pro gre sjo nen i un der vis nin gen 
føl ger som of test et byg ge kloss prin sipp uten et vel dig 
godt be grun net inn byr des for hold mel lom kom po­
nen te ne. Det ty pis ke er at en tar tak i en kjent me to de 
el ler et dit to verk tøy og an ven der den ne på et sti li sert, 
av gren set pro blem, slik som be skre vet over. Når man 
har dek ket den ak tu el le tek nik ken i til strek ke lig grad, 
in tro du se res nes te tek nikk, og så vi de re. Det te byg ge­
kloss prin sip pet er et ter alt å døm me ba sert på en pe­
da go gisk idé om at i) læ rings ut byt tet blir best der som 
man for hol der seg til mind re avgrensede te ma er om 
gan gen, og ii) det ele men tæ re må inn læ res før man 
kan gå vi de re til mer kom pli ser te em ner. Men frem mer 
det te god læ ring? Og, ikke minst, frem mer det for stå el­
se for fa gets re le vans og in ter es se for fa get som så dan?
Vi er sterkt i tvil om man med hån den på hjer tet kan 
sva re be kref ten de på dis se spørs må le ne. Po en get er at 
de en kel te te ma er ver ken set tes godt nok i sam men­
heng el ler plas se res i en rek ke føl ge som har for ank ring 
i en for ret nings kon tekst som er in tui tivt plau si bel sett 
fra stu dent enes stå sted. Det hele frem står som frag­
men ter, uten en ty de lig rød tråd. I bes te fall ser stu den­
te ne det «sto re bil det» først helt på tam pen av kur set. 
Med hen vis ning til av snitt 4.3. for an tror vi det vil være 
hen sikts mes sig at man al le re de ved inn led nin gen til 
kurs i øko no mi­ og virk som hets sty ring etab le rer en 
hel het lig te ma tisk struk tur, som så å si kan tje ne som 
en inn ram ming av fag om rå det. 
For det an net me ner vi at for kla rin gen av kon sep­
ter og tek nik ker får en ufor holds mes sig stor plass i 
for hold til prak tisk løs ning av rea lis tis ke og mest mu­
lig in te grer te for ret nings mes si ge og or ga ni sa to ris ke 
pro blem stil lin ger. Vi et ter ly ser kort sagt et stør re 
inn slag av godt for be red te caser, både i fo re les nings­
si tua sjo nen og som tre nings are na for stu den te ne. Vår 
opp fat ning er at vi på det te punk tet vil være tjent med 
å skje le til un der vis nings for men på frem tre den de bu-
si nessko ler i USA, der case ba sert un der vis ning la ter til 
å være re ge len sna re re enn unn ta ket. Her til føy er vi 
at man ge len på case ba sert un der vis ning og opp ga ve­
tre ning ikke er et pro blem som ute luk ken de gjel der 
øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne; det gjel der 
nok i sto re trekk de fles te fag om rå der. 
7 FORSLAG TIL INNRETNING
7.1 HOVEDGREP
Vi har i det fore gå en de av snit tet dis ku tert på hvil ken 
måte vi me ner læ re bok­ og un der vis nings tra di sjo nen 
in nen øko no mi­ og virk som hets sty ring svik ter, samt 
in di kert helt ge ne relt i hvil ken ret ning en kan gjøre 
nød ven di ge jus te rin ger. Vi vil i det te av snit tet kon­
kre ti se re hva dis se jus te rin ge ne vil kun ne be stå i, og 
da kon kret for et kurs på an net års trinn, det vil si et 
på byg gings kurs. Vårt pre sen ter te for slag kan sam men­
fat tes i ett sam let ho ved grep, som vi me ner sik rer ri­
me lig opp fyl lel se av alle de tre tid li ge re nevn te kra ve ne 
som kan stil les til læ re verk og un der vis nings opp legg i 
øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne. Her be mer­
ker vi at vårt for slag ut gjør én mu lig løs nings va ri ant, 
og at and re va ri an ter me get mu lig vil kun ne tje ne det 
sam me for må let.
Vi an be fa ler å er stat te det rå den de byg ge kloss prin­
sip pet med en inn ret ning som er knyt tet an til en rea­
lis tisk sty rings syk lus21, som vel å mer ke ikke er av den 
ri tu el le ka len der styr te ty pen der stra te gisk for ny el­
se er et re sul tat av topp le del sens kurs jus te ring et ter 
feed back fra la ve re or ga ni sa sjons ledd. Sna re re bør en 
skje le til en sty rings syk lus som også tar opp i seg re ell 
or ga ni sa to risk læ ring. Der med får man frem dua li te­
ten i den stra te gis ke pro ses sen, mel lom til sik tet og 
frem vokst stra te gi.
FI GUR 4 En ge ne risk sty rings sløy fe
Med det te hånd gre pet lig ger det an til nok et grep, nem­
lig å brin ge øko no mi sty rings fa get i takt med sen tra le 
inn sik ter i blant an net stra te gi­ og or ga ni sa sjons lit­
te ra tu ren. Det te in ne bæ rer at en leg ger stør re vekt 
på inn sikt i ver di skap nings pro ses sen og bruk av mer 
vir ke lig hets næ re sty rings kon sep ter. Sam men med en 
langt mer ut vi det bruk av re le van te og ret nings til pas­
se de caser vil det te øke fa gets re le vans og til gjen ge lig­
het.
Som det frem går av skis sen som er kon kre ti sert i 
av snitt 7.2 og 7.3 ne den for, er ide en å in tro du se re 
stu den te ne for det te ram me ver ket helt inn led nings­
21  Figuren er inspirert av Beyond Budgeting­filosofien og dennes 
opptatthet av adaptivitet og delegerte organisasjoner, herunder be­
tydningen av fremvokst strategi. 
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vis i kur set, gjer ne sam men med in tro duk sjo nen av 
en el ler noen få caser som en for ut set nings vis skal 
føl ge gjen nom kur sets gang. På hvert steg i sty rings­
syk lu sen tar en så opp de te ma ene in nen øko no mi­ og 
virk som hets sty ring som måt te være ak tu el le, og lø ser 
for ret nings mes si ge pro ble mer ved hjelp av egnede me­
to der og verk tøy. Den pe da go gis ke inn ret nin gen (men 
ikke nød ven dig vis den sty rings mes si ge) har der for en 
top­down­ka rak ter og ikke – som van lig er in nen øko­
no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne – en bottom­up­
ka rak ter. 
7.2 ET FORSLAG TIL EMNER PÅ 
INNFØRINGS­ OG PÅBYGNINGSNIVÅ OG 
STRUKTUR FOR ET PÅBYGNINGSKURS
Skis sen til et mu lig kurs opp legg er ment å til freds stil le 
ho ved kra ve ne til inn hold og un der vis nings form, slik 
det te er il lust rert i fi gur 1. Vi leg ger til grunn en em ne­
struk tur med inn fø rings em ner i be drifts øko no misk 
ana ly se, ty pisk på første års trinn, på byg nings em ner, 
ty pisk på an net års trinn og vi de re fø rings em ner (fag­
for dyp nin ger) på tred je års trinn. I vår mo dell om fat ter 
inn fø rings em ne ne både grunn leg gen de em ner i be­
drifts øko no misk ana ly se, så som ram me pla nens BAB1, 
og grunn leg gen de em ner i in ves te rings teo ri, så som 
BAI2. Vi tar ikke stil ling til hvor dan em ne blok ke ne bør 
or ga ni se res i kurs, men leg ger til grunn at på byg nings­
em ne ne føl ger sam me pro gre sjon som vist i ap pen diks 
B (fra blokk F til I).22 Den sto re va ria sjo nen i in sti tu­
sjo ne nes se mes ter inn pas ning og kom bi na sjo ner av 
em ne blok ker i kurs som til stands be skri vel sen vi ser, 
er stort sett ikke til hin der for den for slåt te skis sen.
Vi nev ner her at det av til stands be skri vel sen frem­
går at noen in sti tu sjo ner ikke til byr vi de re fø rings­
em ner i øko no mi­ og virk som hets sty ring. For sli ke 
in sti tu sjo ner er det vik tig å sik re at inn fø rings em ne­
ne i be drifts øko no misk ana ly se og på byg nings em ne­
ne i øko no mi­ og virk som hets sty ring bi drar med en 
til freds stil len de mi ni mums kom pe tan se for de yr kes­
mes si ge ut ford rin ger den ne stu dent grup pen er til­
tenkt. 
Et ter vår opp fat ning bør inn fø rings kurs og på byg­
nings kurs ha klart at skil te for mål. Vi me ner at inn­
fø rings kurs bør gi stu den te ne ba sis kunn ska per om 
sen tra le øko no mis ke be gre per, fer dig he ter i øko no­
misk re son ne ring, grunn leg gen de inn sikt i fler pe rio­
dis ke pro blem stil lin ger samt en inn fø ring i usik ker het. 
Det er her na tur lig å be nyt te svært forenklede mo del­
ler for å frem he ve det ele men tæ re, fjer ne støy og rede 
grun nen for be drifts øko no misk lo gikk. Neo klas sis ke 
fir ma mo del ler, enk le regn skaps­ og bud sjett sy ste mer, 
kon tant strøm mer for enk le real in ves te rings pro sjek­
ter og ba sal op ti ma li se rings me to dikk er godt eg net. 
Men det er et ter vår me ning vik tig at stu den te ne har 
en klar for stå el se av at det te pa ra dig met for hol der seg 
til en syn te tisk ver den med få mu lig he ter til å ad res­
se re prak tis ke virk som hets pro ble mer, noe som hel ler 
ikke er for må let med inn fø rings kurs. 
På byg nings em ne ne som skal sik re en mi ni mums­
kom pe tan se i øko no mi­ og virk som hets sty ring, skal i 
mot set ning til inn fø rings em ne ne ad res se rer rea lis tis­
22  Appendiks B er tilgjengelig på Magmas hjemmeside.
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ke pro blem stil lin ger. Det te for ut set ter na tur lig nok et 
teo ri­ og me to de grunn lag som åp ner opp for en dy na­
misk ana ly se av virk som he tens kon kur ran se kraft på 
pro sess­ og ak ti vi tets ni vå, i et land skap der blant an net 
kom pe tan se ba ser te res sur ser in klu de res, struk tu rel­
le for hold be ly ses, yt el ser må les gjen nom hele ver di­
skap nings pro ses sen, og der sty ring av at ferd for stås i 
en or ga ni sa to risk kon tekst. Når det gjel der det sis te 
punk tet, er det nep pe mu lig å pløye sær lig dypt in nen­
for ram men av et på byg nings kurs på an net års trinn, og 
det er hel ler ikke øns ke lig. En grun di ge re be hand ling 
av sty rings me ka nis mer for ut set ter inn sikt fra or ga ni­
sa sjons­ og strategifag og bør der for inn pas ses i vi de­
re fø rings em ner på tred je års trinn og/el ler mas ter kurs. 
Et ter vår me ning er det uhel dig at mot stri den de pa­
ra dig mer be nyt tes i ett og sam me kurs, noe som ikke 
sjel den fore kom mer. Et nær lig gen de eks em pel er kurs 
som om hand ler mik ro teo ri ba ser te kost nads mo del ler, 
her un der tra di sjo nel le pro dukt kal ky ler og drifts regn­
skaps mo del ler, og som i sam me ån de drag, uten nev­
ne ver di ge klar gjø rin ger, skif ter teo re tisk og me to disk 
stå sted og be hand ler ABC (activity­based costing) og 
kost nads le del se (cost ma na ge ment), der teo ri og me to­
dikk i stor grad er im por tert fra stra te gi­ og le del ses fa­
ge ne. Det te kan van ske lig føre til an net enn for vir ring, 
og skal en opp tre re de lig, blir de pe da go gis ke ut ford­
rin ge ne sto re.
I ap pen diks B har vi skis sert et for slag til te ma tikk på 
inn fø rings­ og på byg nings ni vå, som vi av slut nings vis 
skal kom men te re i for hold til kra ve ne som er il lust rert 
i fi gur 1. Men først skal vi inn ord ne på byg nings em ne­
ne (ty pisk kurs på an net års trinn) i sty rings syk lu sen 
fra fi gur 4 over og kom men te re de fire em ne blok ke ne. 
Det te er il lust rert i fi gur 5 ne den for.
Det lig ger uten for ar tik ke lens ram me å dis ku te­
re forskning av be tyd ning for øko no mi­ og virk som­
hets sty ring. Vi skal nøye oss med å kom men te re noen 
bi drag fra stra te gi­ og or ga ni sa sjons fa ge ne og fra øko­
no mi­ og virk som hets sty rings fa get selv som vi me ner 
er av spe si ell be tyd ning for på byg nings kur set. Lit te­
ra tur re fe ran se ne un der er ikke ment som for slag til 
pen sum i kur set, men kan være godt eg net som et bak­
tep pe for kurs an svar li ge og fore le se re og bør re flek te­
res i pen sum i en for enk let form.
Den første em ne blok ken (F) om stra te gisk for ank­
ring inn le des kort med teo ri om nød ven di ge be tin gel­
ser for å lyk kes med en for ret nings stra te gi. Leg ger vi, i 
sam svar med dis ku sjo nen i av snitt 2, til grunn at øko­
no mi­ og virk som hets sty ring skal bi dra med be slut­
nings støt te i stra te gi pro ses ser og sam ti dig bi dra til å 
un der støt te sel ve pro ses sen, er det makt på lig gen de å 
for stå grunn leg gen de ver di dri ve re og der med fun da­
men tet for virk som he tens kon kur ran se kraft. Bar ney 
(1991)23 og Por ter (1985)24 gir inn sik ter i hen holds vis 
den res surs ba ser te og den po si sjo ne rings ba ser te for­
kla rin gen på kon kur ran se mes si ge for trinn. Skal stra­
te gi er sty res, må en for stå hvor dan stra te gi er ut vik les 
og im ple men te res. Mintz berg (199425, 199826) og Qu­
inn (1980, 1977)27 er et ter vårt skjønn gode re fe ran ser 
når det gjel der stra te gisk pro sess. 
Sty ring av stra te gis ke pro ses ser for ut set ter et 
ram me verk som mo del le rer kri tis ke va ri ab ler for 
ver di skap nin gen med hen syn til kau sa li tet, og som 
til ret te leg ger for yt el ses må ling. Når det gjel der mål­
sty ring ge ne relt, og ba lan sert mål sty ring spe si elt, vi ser 
vi til lit te ra tu ren om ba lan sert mål sty ring. For uten de 
for an nevn te re fe ran se ne pe ker vi i den ne for bin del se 
til Kap lan og Nor tons nye re bi drag, blant an net de res 
2001­bok28. Kap lan og Nor tons egne pub li ka sjo ner om 
ba lan sert mål sty ring kan med for del sup ple res av bi­
drag fra fors ke re som ikke har kom mer si el le in ter es ser 
i kon sep tet, og to ak tu el le re fe ran ser kan være Ittner og 
Larckers HBR­ar tik kel om blant an net vik tig he ten av 
kau sa li tet ved iden ti fi se ring av ut sagns kraf ti ge må le­
pa ra me te re (2003)29 og Nørreklit (2000)30, som kas ter 
et kri tisk blikk på Kap lan og Nor tons om gang nett opp 
med kau sa li tets be gre pet. 
En de lig tren ger vi å kon kre ti se re virk som he tens 
stra te gi ved å be skri ve og ana ly se re pro ses ser og ak­
23  Barney, J., 1991, Firm Resources and Sustained Competitive Ad­
vantage, Journal of Management, Vol. 17, No. 1. 
24  Porter, Michael E, 1980, Competitive Strategy: Techniques for Ana-
lyzing Industries and Competitors, New York: The Free Press.
25  Mintzberg, H., The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free 
Press, 1994.
26  Mintzberg, H., Ahlstrand, B. og Lampel, J., 1998, Strategy Safari: A 
Guided Tour Through the Wilds of Strategic Management, New York: 
The Free Press.
27  Quinn, J. G., 1980, Strategies for Change: Logical Incrementalism, 
Homewood, Illinois: Irwin.
28  Kaplan, R. S. og Norton, D. P., 2001, The Strategy-Focused Organi-
zation: How Balanced Scorecard Companies Thrives in the New Busi-
ness Environment, Boston, Massachusetts: HBSP.
29  Ittner, Christopher D. og Larcker David F., 2003, Coming up Short 
on Nonfinancial Performance Measurement, HBR Vol. X, No Y.
30  Nørreklit, Hanne, 2000, The Balance on the Balanced Scorecard – 
A Critical Analysis of Some of its Assumptions, Management Account-
ing Research, Vol. 11, No 1.
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ti vi te ter på for ret nings en hets ni vå. Por ter (1980)31 og 
Ostrenga mfl. (1992)32 gir beg ge en grun dig inn fø ring i 
pro sess­ og ak ti vi tets ana ly se, med gan ske lik inn falls­
vin kel. 
Em ne blokk G om hand ler kost nads ana ly se. I en sty­
rings syk lus, der virk som he tens yt el ser må les gjen nom 
hele ver di kje den og sam men stil les med fast sat te mål i 
hen hold til til sik tet stra te gi, vil det være et stort be hov 
for å be ly se fi nan si el le im pli ka sjo ner av uli ke bud sjett­
for slag og kor ri ge ren de til tak i for hold til ved tat te pla­
ner. Kost nads ana ly se er der for vik tig, med del em ner 
31  Ibid., 20
32  Ostrenga; Michael R., Ozan, Terrence R., McIlhattan, Robert D. og 
Harwood, Marcus D., 1992, Total Cost Management, New York: John 
Wiley & Sons Inc.
som kost nads­ og inn tekts re le vans, kost nads grup pe­
ring og ­struk tu re ring, kost nads for de ling, pro dukt­ og 
kun de kal ky ler, kost nads be reg nin ger av le dig ka pa si­
tet og kost nads es ti me ring. Med ver di kje den som ut­
gangs punkt og ak ti vi te ter som et vik tig ana ly se ob jekt 
bør kost nads for de ling og kal ku le ring gjø res ved hjelp 
av ABC­me to dikk, som også er godt til pas set tje nes­
te yten de sek tor. Kap lan (1984)33, Coop er (1987)34, 
33  Kaplan, Robert S., 1984, Yesterday’s Accounting Undermines Pro­
duction, Harvard Business Review, July – August, 95–101.
34  Cooper, Robin, 1987, The Two­Stage Procedure in Cost Account­
ing, Journal of Cost Management, summer–fall, 43–51 og 39–45.
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stratagien
«Finn» impulser 
til ny strategi
Definer KPIer 
og targets
Utvikle tiltak.
Prognostisere 
KPI-effekter
Evaluer  
år saker, samt 
suppler med 
søkende  
adferd
Tilfør ressurser 
etter behov
Overvåk 
KPI-score 
kontinuerlig
Belønn individuelle 
prestasjoner ut fra 
relativ kvalitet
Blokk F:
Verdikjede, prosess 
og aktivitetsanalyse
Blokk G:
Kostnads-
klassifisering
Kostnadsrelevans
Kostnadsfordeling
Kostnadsdrivere
ABC-kalkyler
Kapasitetskostnader
Kostnadsestimering
Blokk I:
Prestasjonsmåling
Rammeverk for BM
IT-baserte måle-
systemer
Blokk F:
Konkurransemessige fortrinn
Hvordan strategier blir til
Mål og suksessfaktor
Strategikart,strategiske 
temaer og ytelsesmål
Blokk H:
Budsjettets formål
Budsjettmodeller
Modellenes styringmes-
sige implikasjoner
Analyse av endringstiltak
KPI-prognostisering
Budsjettering
FI GUR 5 For slag til på byg nings em ner inn ord net i en ge ne risk sty rings syk lus
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Coop er og Kap lan (1988)35, John son (198836, 199237), 
Kap lan og Narayanan (2001)38 og Dugdale og Jones 
(2002)39 gir sam let både inn sikt i og kri tisk dis tan se 
til ABC­re gi met.
Em ne blokk H om hand ler bud sjet te ring og pro gno­
sti se ring. Med grunn kunn ska per i tek nisk bud sjet te­
ring fra inn fø rings kur set tas det i på byg nings kur set 
høy de for å dek ke noen grunn leg gen de at ferds mes si ge 
as pek ter ved bud sjet te ring, bud sjet te ring av ikke­fi­
nan si el le sty rings da ta (KPI­er) og pro gno sti se ring. 
Pro gno sti ser te KPI­er (key per for man ce indicators) 
in di ke rer frem ti dig ak ti vi tets ni vå for et gitt tids in ter­
vall og kan være et godt grunn lag for både bud sjett­
kor rek sjo ner og rul le ren de bud sjet te ring. For kri tis ke 
dis ku sjo ner om bud sjet tet se Mintz berg (1994)40, Jen­
sen (2001)41 og Hope og Fra ser (2003)42. 
I den sis te em ne blok ken (blokk I) be hand les sy ste­
mer for lø pen de pre sta sjons må ling og stra te gisk end­
ring. Ba lan sert mål sty ring pre sen te res som kon sept, 
og stu den te ne får til gang til en de mon stra sjons ver sjon 
av mo del len der de selv kan stu de re sam men hen ger, 
re gist re re in put da ta og stu de re rap por ter ba sert på en 
case. En kri tisk vur de ring av den ne og and re sty rings­
mo del ler over la tes til vi de re fø rings em ner i øko no mi­ 
og virk som hets sty ring. 
7.3 TILFREDSSTILLER FORSLAGET TIL 
ET PÅBYGNINGSKURS I ØKONOMI­ OG 
VIRKSOMHETSSTYRING KRAVENE TIL 
KURSINNHOLD OG UNDERVISNINGSFORM? 
Hvis vi ak sep te rer re la sjo ne ne i fi gur 2, på vir kes pe­
da go gisk eg net het av kur sets prak tis ke re le vans og i 
35  Cooper, Robin og Kaplan, Robert S, 1988, Measure Costs Right: 
Make the Right Decision, Harvard Business Review, september–okto­
ber.
36  Johnson, H. Thomas, 1988, Activity­Based Information: A Blue­
print For World­Class Management Accounting, Management Ac-
counting 69, 23–30 .
37  Johnson, H. Thomas, 1992, It’s Time to Stop Overselling Activity­
Based Concepts. Start Focusing on Total Customer Satisfaction In­
stead, Management Accounting, 74, 3, 26–35.
38  Kaplan, Robert S. og Narayanan, V. S., 2001, Measuring and Man­
aging Customer Profitability, Journal of Cost Management, septem­
ber–oktober.
39  Jones, T. Colwyn og Dugdale, David, 2002, The ABC bandwagon 
and the juggernaut of modernity, Accounting, Organizations and So-
ciety, 27, 121–163.
40  Ibid., 21
41  Jensen, Michael, 2001, Corporate Budgeting Is Broken – Let’s Fix 
It, Harvard Business Review, november.
42  Ibid., 6
til legg av te ma tisk innramning, progresjonsløp og un­
der vis nings form. Prak tisk re le vans på vir kes i sin tur av 
aka de misk for ank ring samt av te ma tikk og me to dikk 
som spei ler re le van te virk som hets pro ble mer. En de­
lig på vir kes ro bust aka de misk for ank ring for et prak­
tisk fag om rå de som øko no mi­ og virk som hets sty ring 
av forskningsbaserte inn sik ter fra and re fag om rå der, 
så som fi nans, stra te gi og or ga ni sa sjons teo ri samt av 
lyd hør het over for virk som he ters or ga ni sa to ris ke kon­
tekst. 
På byg nings kur set, slik det er be skre vet over, bør på 
en til freds stil len de måte opp fyl le kra ve ne til kurs inn­
hold og un der vis ning, slik det er il lust rert i fi gur 2. Når 
det gjel der aka de misk for ank ring, er kur set tuf tet på 
teo ri fra fi nans­, stra te gi­ og le del ses teo ri, som gjør 
det mu lig å ad res se re ak tu el le virk som hets pro ble mer 
på en rea lis tisk måte. I til legg åp nes det opp i em ne­
blokk H og I for å dis ku te re virk som hets sty ring satt i 
sam men heng med or ga ni sa to risk kon tekst i et ri me lig 
om fang for et 7,5 stu die po eng skurs på på byg nings ni vå.
Kurs te ma tik ken i de fire em ne blok ke ne er i stor 
grad be stemt av og or ga ni sert et ter den ge ne ri ske sty­
rings sløy fen i fi gur 4. Det te ak sen tu erer me to dikk og 
verk tøy for prak tisk pro blem løs ning og gir der igjen­
nom kur set le gi ti mi tet. Me to der som pro sess­ og ak­
ti vi tets ana ly se, ABC, KPI­pro gno sti se ring, rul le ren de 
bud sjet te ring og ba lan sert mål sty ring gjør det mu lig 
å ad res se re re le van te virk som hets pro ble mer både av 
stra te gisk og ope ra sjo nell ka rak ter i en kva si­rea lis tisk 
set ting gjen nom skred der syd de caser. I vi de re gå en de 
for dyp nings kurs (tred je års trinn) vil den sam me pro­
sess ori en ter te kurs struk tu ren kun ne ut vi des med for 
eks em pel te ma tikk om stra te gisk kost nads ana ly se og 
uli ke pro sess ori en ter te og kost nads ba ser te me to der 
for økt kon kur ran se kraft når det gjel der em ne blokk G, 
and re sty rings kon sep ter (Bey ond Budgeting og Ro bert 
Si mons Le vers of Con trol) i blokk H samt at ferds mes­
si ge si der ved sty ring og kon tekst av hen gig het i både 
blokk H og I. I vi de re fø rings kurs kan også nye em­
ne blok ker som fi nan si ell mo del le ring av stra te gis ke 
ini tia tiv (her un der real op sjons ana ly se) og or ga ni sa­
sjons mes sig læ ring un der støt te pro sess ele men te ne 
«ut vik le til tak» og «fin ne im pul ser til ny stra te gi» i 
fi gur 4.
Som det frem går av fi gur 2 og av inn led nin gen til 
det te ho ved av snit tet, bi drar et ro bust aka de misk for­
ank ret og prak tisk re le vant kurs i øko no mi­ og virk­
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som hets sty ring til god pe da go gikk. Som fi gur 2 vi ser, 
me ner vi også at te ma tisk inn ram ming og pro gre sjon 
samt un der vis nings form er av gjø ren de ele men ter for 
pe da go gisk kva li tet. Når det gjel der de tre sist nevn te 
pa ra me ter ne, er sty rings sløy fen igjen til hjelp. Den 
inn ram mer og sy ste ma ti se rer te ma tik ken som nød­
ven di ge teo re tis ke og me to dis ke ele men ter i en sty­
rings­ og pro blem løs nings lo gikk. Med ut gangs punkt i 
for stå el sen av øko no mi­ og virk som hets sty ring som et 
prak tisk ori en tert fag om rå de som skal gi be slut nings­
støt te til en stra te gisk pro sess og bi dra til å sty re sel ve 
pro ses sen, vir ker sty rings sløy fen som en rød tråd som 
for kla rer den te ma tis ke opp byg nin gen av kur set. En 
case ba sert un der vis nings form bi drar også til inn ram­
ming gjen nom pro ji se ring av teo ri og me to dikk til et 
av gren set om rå de – en virk som het og dens sty rings­
mes si ge ut ford rin ger – og er med på å un der stre ke den 
prak tis ke nyt te ver di en av god teo ri. Case til nær min­
gens kon kre ti se ring og ak tu ali se ring av virk som hets­
pro ble mer sti mu le rer også læ ring et ter vår er fa ring, og 
den åp ner opp for bruk av al ter na ti ve læ rings for mer. 
7.4 FRA DRIFTSREGNSKAP OG BUDSJETTERING 
TIL ØKONOMI­ OG VIRKSOMHETSSTYRING?
På et be ty de lig an tall læ re ste der, så vel som i do mi ne­
ren de læ re bø ker, bru kes be gre pet drifts regn skap og 
bud sjet te ring om de em ne ne som dek kes av NRØA­pla­
nen, og som drøf tes i den ne ar tik ke len. Drifts regn skap 
og bud sjet te ring er også be teg nel sen på et av NRØA­
pla nens fore skrev ne kurs, BAD2. 
«Drifts regn skap og bud sjet te ring.» Smak på be gre­
pet. Det dam per ikke av det, ak ku rat. Vi er de første 
til å er kjen ne at et fag om rå de bør be døm mes ut fra 
sub stans. Sam ti dig bør man være ær lig nok til å spør re 
seg selv hvil ke sig na ler om fa gets inn hold som sen des 
ut med en slik be teg nel se. Hvil ke for vent nin ger mø­
ter stu den te ne med? Og hvil ken plass i fag hie rar ki et 
– sam men lik net med eks em pel vis «fi nans» og «stra­
te gi» – får øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne? 
Som nevnt i av snitt 2 over, er øko no mi­ og virk som­
hets sty ring ikke be gren set til stør rel ser som kan ut­
tryk kes i øko no mis ke ter mer. Med hen syn til sty ring 
som le del ses ak ti vi tet be gren ser vi oss ikke til sty ring 
av virk som he tens fi nan si el le pro ses ser el ler fi nan si el­
le res sur ser. Og sty ring er de fi ni tivt ikke be gren set til 
øko no mi sje fens vir ke om rå de. Sty ring i den ne be tyd­
nin gen av be gre pet har alt så in gen funk sjons­, pro sess­ 
el ler arts mes si ge be grens nin ger, men om fat ter sty ring 
av virk som he ten i bred for stand.
At sty rings be gre pet tra di sjo nelt sett har vært be­
ty de lig fi nan si elt ori en tert – med fi nans regn skap og 
mik ro øko no mi som vik ti ge bæ re bjel ker og pre miss gi­
ve re – er kan skje en for ståe lig grunn til at vi frem de les 
snak ker om drifts regn skap og bud sjet te ring selv når vi 
me ner noe langt mer og til dels noe gan ske an net. På 
den an nen side er en slik be greps bruk med på å mar gi­
na li se re fag om rå det, også med hen syn til opp fat nin gen 
av dets re le vans når det gjel der å bi dra til kon kur ran­
se kraft og ver di skap ning. I så måte har be greps bru ken 
også en prak tisk im pli ka sjon, og ikke bare en språk lig.
På det te grunn la get er det vårt for slag at man et ter 
hvert bør skra pe be gre pet drifts regn skap og bud sjet­
te ring, og som er stat ning inn fø rer det be gre pet som er 
be nyt tet gjen nom gå en de i den ne ar tik ke len, nem lig 
øko no mi- og virk som hets sty ring. Et slikt be grep in di ke­
rer ty de lig at vir ke rom met til den type sty ring vi be fat­
ter oss med, går langt ut over det øko no misk­fi nan si el le 
og sam ti dig be fat ter seg med langt and re for ma ter og 
sty rings me ka nis mer enn de regn skaps­ og bud sjett­
mes si ge.
8 KONKLUSJON
Ho ved spørs må le ne som vi stil ler i den ne ar tik ke len, 
er om den un der vis nin gen som til bys i øko no mi­ og 
virk som hets sty ring, er så god som den bør være, alt så 
om læ re ste de ne strek ker seg langt nok? Det te er som 
nevnt både et spørs mål om am bi sjo ne ne og må le ne for 
un der vis nin gen er de ret te, og om vir ke mid le ne som 
an ven des – i form av læ re mid ler og øv rig pe da go gisk 
opp legg – er til pas set am bi sjo ne ne og må le ne. Vi har 
knyt tet det te spørs må let til tre kri te ri er som bør opp­
fyl les, nem lig aka de misk for ank ring, re le vans og pe da-
go gisk eg net het.
Vår opp fat ning er for det første at sel ve ho ved pre­
mis sen for hvil ke am bi sjo ner og mål læ re ste de ne ope­
re rer med, nem lig NRØAs ram me plan, ikke er am bi si øs 
nok på fag fel tets veg ne. Vi me ner at ram me pla nen har 
en svært uhel dig slag si de mot ma na ge ment accounting 
på be kost ning av ma na ge ment con trol. Vek ten leg ges 
alt så for mye på eks em pel vis kost nads al lo ke ring i uli ke 
va ri an ter og for lite, det vil si i for svin nen de grad, på 
me ka nis mer for sty ring av at ferd og læ ring. Der nest 
me ner vi at NRØAs ram me plan bi drar til å se men te re 
et fag felt som har et stort be hov for for ny el se, ved sin 
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en si di ge vekt leg ging av me to der og tek nik ker som man 
for sik tig ut trykt må be teg ne som tra di sjo nel le, men 
som man ge vil hev de er ut da ter te og til dels uegnede, 
i be tyd nin gen ir re le van te. Beg ge dis se om sten dig he te­
ne bi drar til å svek ke un der vis nin gens re le vans.
Like me nings fylt som å be døm me NRØA­pla nen 
ut fra hva den sier, er det å be døm me pla nen ut fra 
hva den ikke sier. Vi kan her van ske lig leg ge en an nen 
fortolkning til grunn enn at det som ikke er om talt 
som sen tra le em ner, er valgt bort be visst. Ut fra den 
all men ne opp fat nin gen at for må let med øko no mi­ og 
virk som hets sty ring er å un der støt te og im ple men te­
re virk som he tens stra te gi, er det i den ne for bin del­
se in ter es sant – og tem me lig ned slå en de – at NRØA 
helt unn la ter å nev ne fag fel tets or ga ni sa to ris ke el ler 
stra te gis ke kon tekst. (En gjen nom les ning av pla nen 
vi ser der imot at både mar keds fø rings fa ge ne og or ga­
ni sa sjons fa ge ne er be guns ti get med en be to ning av 
det te. Er be ho vet for stra te gisk for ank ring mind re 
for øko no mi­ og virk som hets sty rings fa ge ne enn for 
or ga ni sa sjons­ og mar keds fø rings fa ge ne?) Ut fra 
NRØA­pla nens ut tryk te am bi sjon om at kur se ne skal 
ut dan ne spe sia lis ter, er det vi de re in ter es sant – og like 
ned slå en de – at en øyen syn lig vel ger å ig no re re fag­
om rå dets mer avan ser te kon sep ter og me to der. Det­
te er kon sep ter og me to der som be stre ber seg både 
på å re pa re re fag om rå dets re le vans pro blem, og som 
sam ti dig in ne bæ rer he der li ge for søk på å pro ble ma­
ti se re be tyd nin gen av kon tekst. De mang ler som her 
trek kes frem, pe ker på svikt dels hva an går re le vans, 
og dels hva an går aka de misk for ank ring. Og apro pos 
aka de misk for ank ring: Hvor i pla nen imø te kom mes 
fa ne be stem mel sen i uni ver si tets­ og høy sko le lo ven 
§ 2.1 som fast slår at all høy ere ut dan ning skal være 
«ba sert på det frem ste in nen forskning»? 
Når det så gjel der læ re ste de nes emne­ og un der­
vis nings opp legg, er det an ta ke lig lite kon tro ver si elt 
å hev de at et stort an tall læ re ste der ikke ak ku rat an­
stren ger seg for å strek ke seg ut over NRØA­pla nens 
be stem mel ser hva an går fag lig re le vans. I all ho ved sak 
la ter det til at læ re ste de ne be gren ser seg til det hel­
ler tra di sjo nel le og alt så et ter vår opp fat ning i noen 
grad ut da ter te em ne stof et som fore skri ves i NRØA­
pla nen. En kan i den ne for bin del se spe ku le re i om 
fra væ ret av de batt om inn hol det i NRØA­pla nen er 
en di rek te føl ge av sel ve NRØA­pla nens ek si stens og 
rol le, idet en slik plan, så å si med hånd på leg gel se fra 
sta ten, får en au to ri ta tiv sta tus og der med leg ger lokk 
på me nings bryt ning. Det fak tum at rå det med sin bre­
de re pre sen ta sjon har en slags vegg­til­vegg­dek ning i 
Uni ver si tets­ og høy sko le­Nor ge, in ne bæ rer jo også at 
in sti tu sjo ne ne lett kan bli gis ler og de batt fort kan bli 
opp fat tet som brønn pis sing. En de lig kan det ten kes at 
rene be kvem me lig hets hen syn spil ler inn: Hvor for op­
po ne re når man som fore le ser kan ope re re trygt in nen 
ens egen fag li ge og pe da go gis ke kom fort so ne?
Ut fra over sik ten i av snitt 5 kan man an ta ke lig også 
kon klu de re med at det hers ker en be ty de lig (noen vil si 
for uro li gen de) grad av va ria sjon, sær lig når det gjel der 
den te ma tis ke bred den, men et ter alt å døm me også 
når det gjel der for hol det mel lom fag lig van ske lig hets­
grad og vekt tall mes sig ut tel ling. En kan i den ne for­
bin del se spe ku le re i hva som dri ver læ re ste de nes valg 
og sam men set ning av te ma tikk. Er det i første rek ke 
en nøk tern ana ly se av ar beids li vets be hov, el ler er det 
sna re re en seig li vet tra di sjon og/el ler fag mil jø enes 
for ut set nin ger og in ter es ser? 
Re le vans ut ford rin gen har også et an net as pekt, 
nem lig hvor dan man for mu le rer de for ret nings mes­
si ge pro ble me ne som skal gjø res til gjen stand for 
drøf ting og løs ning, og dis se pro ble me nes stra te gis ke, 
ope ra ti ve og or ga ni sa to ris ke kon tekst. Vi har pekt på at 
de pro ble me ne som for mu le res ofte, er for enk let og sti­
li sert i en nær mest re duk sjo nis tisk tra di sjon. I til legg 
har vi pekt på hvor dan val get av pro blem stil lin ger, sær­
lig når det gjel der ma na ge ment accounting­te ma tikk, 
har en påtagelig slag si de mot enk le vare­pro du se ren de 
virk som he ter. Vi rei ser føl ge lig spørs må let om en i un­
der vis nin gen og læ re bø ke ne i til strek ke lig grad ev ner 
å spei le det mang fol det av bran sjer og for ret nings mo­
del ler som mø ter våre ut eks ami ner te kan di da ter. Kon­
kret sav ner vi rea lis tis ke pro blem stil lin ger fra sær lig 
tre sen tra le sek to rer, nem lig tje nes te yten de næ rin ger, 
pro sjekt ori en ter te virk som he ter og of ent lig sek tor. 
Når det gjel der pe da go gisk opp legg, in ne hol der våre 
data få har de fak ta, og vi skal være var som me med å 
kon klu de re for bas tant. Li ke vel me ner vi det er be ret­
ti get å rei se spørs må let om man ge læ re ste der også på 
det te om rå det hen fal ler til tra di sjo nen, der det do mi­
ne ren de er ple nums fore les nin ger som har ka rak ter av 
gjen gi vel ser av læ re bok teks ten, der ut val get av te ma er 
er dre vet av me to der i ste det for av pro ble mer, og der 
te ma ene i fore les nings rek ken bare i li ten grad set tes 
inn i en over gri pen de og hel het lig struk tur. Føl ge lig 
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me ner vi også det er be ret ti get å rei se spørs må let om 
man i til strek ke lig grad ut nyt ter det po ten sia let for 
økt stu dent mo ti va sjon og læ rings ut byt te en kan fin­
ne i pe da go gis ke til nær min ger som leg ger vekt på an­
skue lig gjø ring, rea lis me i pro blem for mu le rin gen og 
klar gjø ring av hen sikt. Vi har i den for bin del se pekt på 
at case ba sert un der vis ning an ta ke lig er lite be nyt tet. 
Vi har også pekt på at en for mo dent lig vil være tjent 
med å ram me inn de uli ke te ma ene ved hjelp av en rea­
lis tisk sty rings syk lus. 
Opp sum me rings vis er det vår opp fat ning at NRØA­
pla nen er for lite am bi si øs og rett og slett for «gam­
mel dags». Rik tig nok ope re rer man med den nok så 
ube skjed ne am bi sjo nen om å ut dan ne spe sia lis ter, 
men den ne am bi sjo nen kan van ske lig opp fyl les – den 
står ikke til tro en de – all den tid den ikke føl ges opp 
med fag li ge am bi sjo ner. Læ re ste de ne, på sin side, gjør 
lite for å heve am bi sjons ni vå et på eget ini tia tiv. In nen 
et fag om rå de som av man ge opp fat tes som et ab so lutt 
kjer ne felt in nen øko no misk­ad mi nist ra tiv ut dan ning, 
er det te svært be ten ke lig, og det svik ter når det gjel der 
alle de tre kri te ri er vi har nevnt over: aka de misk for-
ank ring, re le vans og pe da go gisk eg net het. 
NRØA­pla nen vil på det te grunn la get være tjent 
med en nok så kraf tig re vi sjon. Læ re ste de ne bør, uav­
hen gig av sin re pre sen ta sjon i rå det, en ga sje re sine 
fag folk til de batt om te ma tikk så vel som un der vis­
nings for mer og lit te ra tur. An ta ke lig kan det i den ne 
sam men hen gen være guns tig å hen te im pul ser fra 
frem tre den de prak sis mil jø er, som også kan tje ne 
som caser. Og i på ven te av at NRØA­pla nen even tu elt 
får opp jus tert sitt am bi sjons ni vå, me ner vi læ re ste­
de ne på eget ini tia tiv bør jus te re sine fag pla ner. Det 
sen tra le er at fa get må kun ne be hand le re el le for ret­
nings mes si ge og or ga ni sa to ris ke pro blem stil lin ger, 
og ad res se re dis se med re le van te me to der og tek­
nik ker som for hol der seg ak tivt til inn sik ter fra blant 
an net stra te gi­ og or ga ni sa sjons lit te ra tu ren. Og, for 
å spei le det inn hol det fag om rå det bør ha, er det vår 
opp ford ring at en bør er stat te be teg nel ser som drifts-
regn skap og bud sjet te ring med den langt mer dek ken­
de be teg nel sen øko no mi- og virk som hets sty ring. m
